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I. INTRODUCCIÓN 
 
 
En el presente proyecto de título se detalla la propuesta de 
implementar un Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral, en la 
empresa consultora dBA Ingeniería. 
 
dBA Ingeniería es una empresa de asesoría en control de 
ruido, acústica ambiental y servicios acústicos para la industria. Nace 
en el año 2005, y en la actualidad cuenta con más de 12 años de 
experiencia en estudios acústicos para empresas de diversos rubros en 
el país. Su staff está compuesto por ingenieros civiles en sonido y 
acústica y personal especializado con experiencia en diversas áreas de la 
ingeniería acústica, tales como el diseño de soluciones acústicas, mapas 
de ruido y modelaciones acústicas, entre otros.  
 
La metodología Balanced Scorecard fue desarrollada por los 
profesores David Norton y Robert Kaplan después de realizar un estudio 
en varias empresas norteamericanas, a principios de los años 90, en el 
cuál se ponía de manifiesto que los cuadros de mando utilizados para su 
gestión contenían sobre todo indicadores financieros. 
 
Esta visión meramente financiera limita la capacidad de toma 
de decisiones, ya que estos indicadores no explican de forma integral la 
actuación presente de la empresa ni mucho menos la futura.  
 
dBA Ingeniería formula su estrategia basada en la experiencia, 
sin que alguien en particular e idóneo las proponga o las formule. Es por 
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esto que uno de los objetivos fundamentales es formularlas. En el 
instante en que sean especificadas claramente, es necesario comprobar 
y controlar su aplicación. Para estos casos la herramienta a utilizar, es 
el Balanced Scorecard (en adelante BSC). A través de este modelo, se 
desea otorgar a la empresa herramientas que se puedan aplicar y que 
permitan vincular estrategias y objetivos, con desempeño y resultados a 
través de cuatro áreas críticas en cualquier empresa: Desempeño 
Financiero, Conocimiento del Cliente, Procesos internos del negocio, 
aprendizaje y crecimiento. 
 
A continuación, se presenta la importancia del desarrollo de 
un Balanced Scorecard en la empresa. 
 
I.1. Importancia de desarrollar un Balanced Scorecard en la 
empresa dBA Ingeniería 
 
 
dBA Ingeniería es una empresa consultora de Ingeniería 
acústica de no más de 6 trabajadores, y que todos sus indicadores se 
basan solo en datos financieros. Lo que no ven es que, si dejan muchos 
otros aspectos fuera, se pierde el lineamiento con la visión y el foco de la 
empresa. Lo que puede ocasionar un potencial estancamiento en el 
crecimiento.  
 
Es por esto que esta herramienta proporciona una visión 
integral de la organización en diferentes perspectivas (Financiera, 
cliente, procesos, infraestructuras, etc).  
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La mayoría de las empresas se han dado cuenta de que la 
sustentabilidad a largo plazo se basa más en incrementar los ingresos y 
el posicionamiento frente a los clientes, y no únicamente en disminuir 
costos e incrementar la productividad. El crecimiento requiere 
investigación acerca de qué quieren los clientes y qué se les puede 
ofrecer para satisfacer sus necesidades y mediante esa satisfacción 
prosperar. 
 
El no poseer un plan estratégico de gestión integrada provoca 
problemas para la correcta realización de procesos y por ende el 
cumplimiento de los objetivos corporativos. 
 
Una estrategia de acción efectiva y bien planificada causa: 
• Crecimiento y evolución del negocio 
• Mejoras en la ejecución de procesos y operaciones  
• Fidelidad de la plantilla de colaboradores 
 
Una alineación estratégica de personas, procesos y estrategia, 
produce una sincronización efectiva estratégica. 
 
 
Figura I.1 Sincronización Estratégica 
 
Fuente:  Kaplan y Norton, "The Strategy Focused Organization" 
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I.2. Breve Discusión Bibliográfica 
 
 
“Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” esto implica que 
en las empresas se deben tener ciertos indicadores no solo financieros, 
indicadores que aseguren el rumbo que toma la empresa a futuro. 
(Kaplan y Norton,1998). 
 
“Las mediciones no sólo son necesarias, sino fundamentales. 
Si no podemos medir, menos podemos controlar. Si no podemos 
controlar, menos podemos gerenciar. Si no podemos gerenciar, no 
podemos mejorar. (Thomas Davenport, 2001).  
 
“Menos del 10% de las estrategias formuladas tienen 
verdaderamente éxito” (Fortune Magazine, 1997). 
 
A lo que se hace referencia en la primera cita es que las 
empresas que ponen un énfasis excesivo en la subsistencia y 
mantenimiento de resultados financieros a corto plazo, puede ocasionar 
que las empresas inviertan desmedidamente a corto plazo y muy poco 
en crear valor a largo plazo, como los activos intangibles e intelectuales 
que generan un crecimiento futuro. 
 
Lo que señala Davenport es la primera premisa que se debe 
tener clara y es la base y motivo de todo control dimensional. La 
principal justificación para invertir tiempo y dinero en poder controlar 
un proceso determinado debe ser el perseguir dominar la situación y 
poder saber hacia dónde evoluciona y hacia dónde se dirige,
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comparar con la dirección objetivo y poder corregir si es necesario. 
 
La frase es clara y tiene relación con la tendencia 
cortoplacista, y no darle oportunidad al largo plazo. El ser humano está 
entrenado para cumplir y hacer todo a corto plazo y es una de las 
principales causas del fracaso de las estrategias empresariales.  
 
I.3. Contribución del Trabajo 
 
 
Una de las principales contribuciones que se intenta conseguir 
con la implementación del Balanced Scorecard, es la traducción de la 
estrategia de la empresa en objetivos, medidas e iniciativas de fácil 
entendimiento para los colaboradores de la empresa. 
 
I.4. Objetivo General 
 
 
Formular un modelo para la gestión estratégica e indicadores 
de gestión corporativos asociados, empleando la metodología del 
Balanced Scorecard. 
 
I.4.1. Objetivos Específicos 
 
 
• Realizar el Análisis externo  
• Efectuar el Análisis Interno  
• Construir una Matriz FODA 
• Generar Mapa Estratégico 
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• Generar Cuadro de mando integral (BSC) 
 
I.5.  Organización y Presentación del Trabajo 
 
 
Inicialmente se abordarán los temas relacionados con la 
organización de la empresa, su estructura, enfoque y componentes 
principales, sus áreas de trabajo y las funciones que cumplen cada una. 
 
En el capítulo II se abordará todo lo relacionado con el área de 
estudio de la empresa, y el detalle de la propuesta de implementación de 
un sistema de gestión organizacional efectivo para esta. 
 
Posteriormente se abordará la problemática que presenta la 
empresa respecto a la ausencia de planes de gestión integral efectivos, y 
de cómo se pretende solucionar en el corto plazo las falencias 
organizacionales que presenta actualmente la empresa. 
 
Consecutivamente se presentarán las principales limitaciones 
para llevar a cabo el proyecto, como por ejemplo los temas financieros y 
limitantes propias de la empresa en estudio. Además de plasmar 
claramente los alcances de este proyecto, para dar paso a las principales 
leyes y normativas con las cuales se rige el proyecto. 
 
Posteriormente en el capítulo III se dará paso a la 
identificación de problemas y sus oportunidades de mejora, dando pie al 
capítulo IV correspondiente a la ingeniería del proyecto. Y por último al 
capítulo V de discusión de resultados y conclusiones. 
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II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO  
 
 
II.1. Descripción de la organización  
 
 
dBA Ingeniería es una de las empresas de asesoría en control 
del ruido, líder en asesorías acústicas para el área de ingeniería en 
control de ruido y vibraciones, acústica ambiental y servicios acústicos 
para la industria. Con más de 13 años de experiencia en estudios 
acústicos, su staff está compuesto por ingenieros civiles en sonido y 
acústica y personal especializado con experiencia en diversas áreas de la 
ingeniería acústica, tales como el diseño de soluciones acústicas, mapas 
de ruido y modelaciones acústicas, entre otros. Con este equipo y 
experiencia, la compañía está en condiciones de entregar un servicio de 
alta calidad y a la medida de las necesidades de cada cliente. 
 
El modelo de negocio consiste básicamente en la generación de 
estudios acústicos para clientes que requieran cumplir normativas 
asociadas al ruido. También en conjunto con la empresa Tekemi, se le 
ofrece al cliente en conjunto con el diseño de las medidas de mitigación, 
la construcción de ellas y la posterior verificación para el cumplimiento 
normativo. 
 
Esto se consigue a través de la siguiente estructura 
organizacional. 
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Figura II.1 Estructura Organizacional 
 
Fuente: www.dbaingenieria.cl 
 
 
A continuación, se presentan los clientes clave de la empresa, 
de los cuales VTR GLOBAL, Metro de Santiago e Ingevec Empresas, se 
muestran como clientes con la mayor cantidad de proyectos de 
Ingeniería y control de ruido realizados por la empresa.  
 
 
Figura II.2 Clientes Clave 
 
 
 
Fuente: www.dbaingenieria.cl 
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En la siguiente página, se muestran algunos acontecimientos 
relevantes de la empresa desde sus inicios al día de hoy.  
 
 
Figura II.3 Acontecimientos Relevantes en la empresa 
 
Fuente: www.dbaingenieria.cl 
 
 
dBA Ingeniería fue creada por un grupo de profesionales con 
vasta experiencia en el área de la consultoría especializada en ingeniería 
acústica. Inicia operaciones en enero del año 2005, para posteriormente 
en el año 2007 entrar en un proceso de certificaciones para obtener 
mayor posicionamiento en el mercado.  
 
El año 2010 se forma una alianza estratégica con la empresa 
Tekemi dedicada a la fabricación de soluciones acústicas. El 2015 la 
empresa sufre una reestructuración, en la cual es absorbida por el 
consorcio energético de chile, pasando a ser los accionistas mayoritarios 
de la empresa hasta el día de hoy.  
 
A continuación, se presentan la misión y visión de la empresa, 
las que serán revisadas y reformuladas si es que es necesario de 
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acuerdo a las conclusiones que se obtengan del análisis del siguiente 
capítulo. 
 
II.1.1. Misión 
 
 
“Ser un aliado estratégico de nuestros clientes, abordando de 
manera integral las problemáticas asociadas al impacto acústico 
ambiental e industrial. Entregar una asesoría confiable y las soluciones 
acústicas más apropiadas para cada tipo de proyecto, partiendo del 
diseño acústico y de sistemas de control de ruido hasta su 
implementación y validación”. 
 
II.1.2. Visión 
 
 
“Ser líderes en el desarrollo de la ingeniería acústica y el 
control de ruido industrial; estar a la vanguardia en la creación y 
mejoramiento de servicios; aplicar tecnologías innovadoras y de alta 
precisión que nos lleven a desarrollar soluciones acústicas de excelencia 
y ser la empresa preferida del mercado”. 
 
II.1.3. Servicios Acústicos Industriales 
 
 
Servicios orientados a evaluar y cumplir con la normativa 
laboral vigente, permitiendo así que los trabajadores de las empresas 
desarrollen sus trabajos de forma eficiente y segura, minimizando los 
riesgos de contraer enfermedades profesionales. 
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Elaboración de estudios, análisis, mediciones y soluciones 
acústicas integrales requeridas por la industria en relación a la emisión 
de ruido y vibraciones de sus procesos productivos. 
 
Servicios de evaluación y seguimiento ambiental que permiten 
a la empresa desarrollar sus operaciones en forma armónica con las 
comunidades que la rodean, cumpliendo con la normativa legal vigente y 
los compromisos ambientales suscritos con la autoridad. 
 
Servicios de capacitación para empresas en temas 
relacionados con aplicación de normas y utilización de instrumental 
técnico. 
 
II.1.4.  Certificaciones 
 
 
dBA Ingeniería está inscrito en sistemas de gestión de compra 
sostenible para la Gran Minería como lo son REGIC y SICEP. 
 
REGIC es la Comunidad Achilles para el sector de la minería, 
siderurgia y cemento. A través de esta plataforma, los proveedores de la 
industria se unen a los grandes compradores del sector para generar 
más y mejores negocios. De esta forma, las organizaciones compradoras 
gestionan la información y la relación con sus proveedores de forma 
eficaz y objetiva, mientras que los proveedores hacen visible sus datos 
para todos los miembros compradores. 
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El Sistema de Calificación de Empresas Proveedoras de Bienes 
y Servicios, SICEP, es el primer registro de proveedores homologado 
para la minería chilena y ha sido desarrollado por la Asociación de 
Industriales de Antofagasta (AIA). Esta unidad AIA es pionera y líder en 
el ámbito de Registro y Calificación de Empresas Proveedoras y 
Empresas Contratistas para el sector minero e industrial en Chile. 
 
II.2. Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
 
A continuación, se presenta un diagrama Ishikawa invertido el 
que permitirá definir las propuestas y acción de mejora para la empresa. 
 
Para hacer un análisis básico de las causas que originan el 
problema, se recomienda observar los siguientes pasos: 
 
PASO 1 Selección de las principales causas del problema: 
Cada causa principal del problema se analiza en un diagrama 
de causa-efecto. La causa se registra en el cuadro que 
representa la cabeza del pescado. 
 
PASO 2 Participación de los integrantes del grupo en una 
sesión de lluvia de ideas: Cada persona deberá proponer las 
acciones de mejora que, según su opinión, contribuyan a la 
solución del problema. 
 
PASO 3 Determinación de las posibles acciones de mejora: 
Sobre la línea que va al recuadro de la causa del problema, 
coloque como flechas las acciones de mejora propuestas. 
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PASO 4 Selección de las acciones de mejora a implementar: Se 
selecciona la acción o acciones de mejora que se considere(n) 
más viables para implementarlas. 
 
Este análisis se efectuó por medio de una lluvia de ideas 
compuesta por el Gerente de Ingeniería y proyectos, el Jefe de Proyectos 
e Ingenieros de Proyectos. 
 
Se determinó al realizar el diagrama, que gran parte de las 
propuestas de mejora tienen relación con los pocos incentivos hacia el 
personal, bajos sueldos, poca claridad frente a la alineación de la 
empresa, comunicación interna, falta de foco, nula capacidad de 
identificar errores de gestión, y la ausencia de métodos de análisis de 
desempeño y control de cumplimiento de metas, además de la falta de 
capacitación hacia los ingenieros. 
 
Es por esto que el diseño y futura implementación de un 
Balanced Scorecard, ayudará a establecer la correlación directa entre 
las estrategias y operaciones, de manera tal que las actividades diarias 
de los empleados, respalden los objetivos estratégicos de la compañía. 
 
A continuación, se presentan las propuestas de mejora 
identificadas en la lluvia de ideas: 
 
Optimización de Recursos: 
• Fijar plazos para resultados 
• Tener Indicadores de análisis 
• Elaborar Presupuestos 
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Incrementar Utilidades:  
• Aumentar precios y reducir costos 
• Incentivos al personal 
• Respetar presupuestos 
• Mejorar Tecnología 
 
Cultura Organizacional: 
• Mejorar ambiente laboral 
• Mayor libertad en toma de decisiones 
• Mejorar liderazgo de las jefaturas 
• Mejorar el compromiso por parte de los empleados 
• Cumplir metas 
 
Aumento de Productividad: 
• Organizar la empresa por medio de rutinas de trabajo 
• Priorizar tareas (comenzar y terminar tareas) 
• Recompensas por trabajo realizado 
• Flexibilidad horaria 
 
Responsabilidad por puesto de trabajo: 
• Establecer responsabilidad por trabajador 
 
Alinear Objetivos: 
• Revisar misión y visión de la empresa 
• Formular Objetivos generales e individuales 
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Figura II.4 Diagrama Ishikawa invertido 
 
Fuente: Elaboración Propia
 16 
 
El desempeño financiero de una empresa es de suma 
importancia para su éxito, sin embargo, las empresas que se basan en 
un estilo únicamente financiero, tendrán algunas desventajas frente a la 
competencia. Una de ellas es que se apoyan en información histórica, lo 
que no permitirá saber lo que pasará en el futuro. Si por el contrario se 
amplía la visión, y se incluyen medidas desde otros aspectos, entonces 
se tendrá la posibilidad de conseguir objetivos que van más allá de lo 
financiero. 
 
Las medidas estrictamente financieras toman el punto de vista 
de los accionistas de la empresa. En general, son desmedidamente de 
corto plazo, y muy sensibles ante las diversificaciones del mercado 
accionario. Por lo tanto, evitan que los gerentes y directores consideren 
las oportunidades a largo plazo. De allí que una herramienta que nivele 
estas mediciones con otras, haya sido tan atrayente desde su aparición 
en el mercado. El modelo de Kaplan y Norton al basarse en cuatro 
perspectivas, una de ellas la financiera, permite el control del 
desempeño actual y a la vez, intenta capturar la información de cuán 
bien se situará la empresa en el futuro. Por lo anterior expuesto, 
además de las ventajas que ofrece el Balance Scorecard, entre ellas: 
• Centrar la empresa en pocas variables críticas. 
• Integrar varios programas de la empresa, como la 
calidad y la atención al cliente, entre otros. 
• Implementar medidas estratégicas en los niveles 
inferiores, de manera de incentivar al recurso humano a 
su participación para lograr un desempeño excelente. 
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II.3. Limitaciones y Alcances del Proyecto  
 
 
El BSC como herramienta de gestión requiere de profesionales 
implicados, dispuestos y eficientes. De lo contrario, esta herramienta en 
lugar de ayudar al éxito de la organización puede tener inexactitudes 
que causen tomas de decisiones equívocas. Como, por ejemplo: 
 
Falta de compromiso por parte de la organización: Si los 
mandos altos no están comprometidos con la organización, no existe 
liderazgo en la misma por lo que no se podría definir la visión de la 
organización y menos respaldar la filosofía del BSC. 
 
Además, si los altos mandos establecen un BSC donde lo que 
hace es establecer órdenes para ser cumplidas en tiempo y forma, en 
lugar de lograr el consentimiento por parte de los colaboradores, éste 
posee una carga negativa para la organización. 
 
Enfoque generalista de la estrategia: la estrategia es 
demasiado general por lo que no se puede implantar un enfoque 
práctico en las áreas ejecutoras de la organización. Esto llevará a que el 
BSC no pueda representar el camino que lleva a la concreción de la 
visión de la organización. 
 
Exceso o mala elección de indicadores: Tanto el exceso como la 
mala elección de los indicadores pueden anular la estrategia. El exceso 
de indicadores puede llevar a la inutilidad del modelo para evaluar el 
trabajo diario de la organización. Y, si existe exceso de indicadores 
financieros producirá un desequilibrio entre el corto y el largo plazo 
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puesto que estos últimos deberían medirse con indicadores no 
financieros. 
 
Rigidez del BSC: Los indicadores elegidos deben ser capaces de 
adecuarse a las circunstancias variables del medio en el que se 
desarrolla la organización. Así, la información debe analizarse con una 
metodología continuamente revisada y actualizada. De no cumplirse 
esto, los indicadores serán rígidos e inflexibles lo que no permitirán un 
análisis de la gestión de forma adecuada. 
 
Enfoque parcial de la organización: Se origina cuando se dejan 
de lado la totalidad de las extensiones del negocio, perdiendo así el 
carácter integrador del BSC. 
 
Por lo tanto, una de las limitaciones más significativas del BSC 
es que su utilidad está limitada desde un primer momento. Es 
fundamental que el modelo se adecue a cada empresa de manera de 
reconocer la naturaleza, la cultura, el estilo de dirección y la 
complejidad de relaciones interpersonales de la empresa. 
 
Así, el previo esclarecimiento de la misión, la visión, y las 
perspectivas, en conjunto con las personas afines al proyecto pueden 
fortalecer al BSC como un modelo teórico adaptado mediante las 
perspectivas de la organización. (www.tablero-decomando.com) 
 
El alcance del presente proyecto considera la etapa de 
levantamiento de información, análisis y diseño del modelo, previo a la 
etapa de implementación. Sera efectuado en el área de ingeniería y 
proyectos de la empresa dBA Ingeniería.  
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II.4. Normativa y Leyes asociadas al Proyecto 
 
 
ISO 9001: 
 
 
Balanced Scorecard e ISO-9001 buscan el cumplimiento de 
objetivos, metas y estrategias de la organización, cada uno desde su 
propia perspectiva, el Balanced Scorecard desde la perspectiva 
estratégica y el Sistema de Gestión de Calidad y la ISO 9001 desde la 
perspectiva de los sistemas de gestión. Al integrarlos, se obtiene una 
metodología solida de gestión que permite: 
• La generación de valor desde la estrategia. 
• El alineamiento estratégico hacia los diferentes procesos 
y niveles, el desarrollo de proyectos 
• enfocados al cumplimiento de los objetivos y metas de la 
organización. 
• La medición y el seguimiento periódicos, así como la 
toma de acciones. 
• La sistematización de las lecciones aprendidas 
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III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE 
MEJORA  
 
 
III.1. Identificación cuantitativa de problemas 
 
 
En este capítulo se presenta el análisis de entorno el cual 
permitirá analizar todas las variables, factores, e indicadores que rodean 
a la empresa. 
 
Análisis del Entorno 
 
 
Es importante analizar el entorno, la competencia, al cliente y 
al sector. Esto proporcionará información relevante frente a las 
oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa, es por esto que 
toda amenaza no debe ser vista solamente como un problema sino como 
una oportunidad. Por otra parte, el entender el análisis de resultados, 
de productos, organizacional u de recursos, reportara información 
pertinente entorno a las fortalezas y debilidades. 
 
Al estipular un ambiente externo como interno se podrá 
representar la situación actual, el cómo operar y como diferenciarse en 
el mercado. El determinar cuál es la ventaja competitiva de una empresa 
hará finalmente, y producto de acciones, obtener ganancias y ser 
rentable.  
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III.1.1. Análisis PEST 
 
 
Aspecto Político: Como lo consagra la Constitución Política 
de 1980, Chile es un país unitario, con un territorio dividido en 15 
regiones. La soberanía radica esencialmente en la nación, quien la ejerce 
a través de la elección de sus representantes por medio del sufragio o 
tomando decisiones particulares a través del plebiscito (plebiscito se le 
dice en griego a la petición de algo a través de la plebe).  
 
El sistema político chileno es la democracia republicana. Pese 
a existir una división clásica de los poderes, los politólogos concuerdan 
en que la Constitución de 1980 define otros poderes o funciones, como 
las del Tribunal Constitucional, el Banco Central, el Consejo de 
Seguridad Nacional y otros órganos. 
 
La forma de gobierno es la República presidencial, lo que 
básicamente se traduce en que el presidente de la República es a la vez 
jefe de Estado y jefe de Gobierno. Consecuentemente, en esta autoridad 
se han concentrado amplias facultades, entre las que se cuentan: la 
iniciativa exclusiva en diversas materias de ley, la imposición de estados 
de excepción constitucional, la posibilidad de dictar Decretos con Fuerza 
de Ley (previa ley delegatoria de facultades por parte del Congreso), la 
convocación a plebiscitos y, naturalmente, el nombramiento de los 
ministros de Estado, y un cuerpo importante de funcionarios que 
colaboran con él en la administración del Estado, entre otras. 
(www.leychile.cl) 
 
 22 
 
La Institucionalidad actual de chile es la siguiente: 
• Jefatura del Estado 
• Jefatura de Gobierno: 
• Poder Legislativo:  
• Poder Judicial:  
 
En lo que respecta a la transparencia y corrupción, Chile 
cayó dos puestos en el ranking sobre percepción de corrupción que 
elabora anualmente Transparencia Internacional, situándose en el 
lugar 23 del mundo. Dados los acontecimientos de irregularidades, 
corrupción y colusión de actores relevantes del mercado conocidos el 
2015, dicho descenso era previsible, al igual que los observados en el VII 
Estudio Nacional de Transparencia realizado por el Consejo para la 
Transparencia (CPLT), donde 57% de los encuestados estableció que en 
Chile los organismos públicos son muy corruptos (el año 2012 el 51% 
pensaba lo mismo) y 54% afirma que es mucha gente la que está 
involucrada en ese tipo de acciones. 
 
Si bien lo anterior pudiera ser reactivo a las situaciones 
conocidas, de acuerdo al Estudio del CPLT, pareciera ser más bien el 
reflejo de una enraizada desconfianza de la ciudadanía hacia las élites 
del sector público (20%) y las del privado (23,4%), lo que proviene -al 
menos en el caso de partidos políticos, Poder Judicial, Parlamento, 
organismos públicos, autoridades políticas y funcionarios públicos- de 
una muy mala evaluación ciudadana tanto de sus capacidades para 
ejercer sus funciones y cargos (22%), como de su nivel de integridad 
(11%) y de la orientación al bien común de sus acciones y decisiones 
(11%). (www.cooperativa.cl) 
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Aspecto Económico: En lo que respecta a la tasa de política 
monetaria, el Consejo del Banco Central de Chile acordó mantener la 
tasa en 2,5% en su reunión mensual de política monetaria. 
 
La decisión, en línea con lo esperado por el mercado, mantiene 
además el sesgo neutral según lo detallado en su tradicional 
comunicado. Desde el mercado, además proyectan que la actual 
referencia se mantendría en dicho nivel por un tiempo prolongado. La 
encuesta de Operadores Financieros no espera movimientos hasta por lo 
menos junio de 2018. 
 
El Banco Central detalló, como antecedentes para su decisión 
que en el plano externo se sigue dando cuenta de "condiciones 
financieras favorables y de un escenario de recuperación gradual de la 
actividad en las principales economías desarrolladas, acorde con lo 
descrito en el IPoM".  
 
Agrega que "los precios de las materias primas muestran 
movimientos mixtos, destacando la baja del precio del petróleo y de sus 
derivados". 
 
Respecto al plano interno, señala que "las expectativas de 
inflación a fines del horizonte de proyección se mantienen en torno a la 
meta", mientras que "las cifras parciales de actividad y demanda del 
segundo trimestre son coherentes con lo previsto, dando cuenta del 
impacto negativo de la minería y la construcción". 
(www.elmostrador.cl) 
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El informe de perspectivas OCDE aumento la estimación de 
crecimiento para Chile, dejando la proyección para el 2018 en 2,8% de 
Producto interno bruto, un índice de inversión del 4,1%, una tasa 
de desempleo del 6,5% y un déficit fiscal de -2,7%  
 
 
Figura III.1 Crecimiento de la economía chilena 
 
Fuente: Informe de perspectivas OCDE 
 
 
Según la OCDE la recuperación, aunque moderada se apoya 
en la mejora de la demanda externa y de la inversión, con un gran salto 
en esta última variable, la que llegaría a un 4.1%. Estas medidas 
impulsan la competencia y la productividad. Además, proyecta una 
estabilización de la tasa de desempleo y un alza de las remuneraciones, 
lo que reduciría las disparidades de ingresos y aumentaría el consumo. 
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Figura III.2 Crecimiento de la economía Chilena Proyectada 
 
Fuente: FMI, Banco Central de Chile 
 
 
Aspecto Social: El freno en el crecimiento de la población 
chilena es indicativo de que la sucesión de cambios en la mortalidad y la 
fecundidad han afectado el volumen y la estructura por edad de la 
población. 
 
A continuación, se presentan los gráficos que representan la 
pirámide poblacional de Chile proyectado hasta el año 2025 
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Figura III.3 Pirámide de población. Estimación año 1950 
 
Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas (INE) 
 
 
Figura III.4 Pirámide de población. Estimación año 2001 
 
Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas (INE) 
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Figura III.5 Pirámide de población. Estimación año 2025 
 
Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas (INE) 
 
 
La evolución de esta estructura en el tiempo da cuenta de las 
modificaciones experimentadas por el comportamiento social y 
económico de la población. Estos elementos determinan el escenario 
demográfico que es dinámico y cambiante. Al comparar las pirámides 
poblacionales de los años 1950, 2000 y 2025, se advierte que éstas 
tienden a experimentar un paulatino y persistente incremento de 
población en edades adultas y una homogeneización de los tramos en 
edades jóvenes. (www.ine.cl) 
 
Así en los años ’50, por ejemplo, se visualiza una pirámide 
propiamente tal con franjas más amplias en los tramos de niños 
menores, mientras que hacia arriba se angosta, característica de un 
país joven. 
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Figura III.6 Censos 1907-1992, Estimaciones 1999-2025 
 
Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas (INE) 
 
 
Preocupación por la contaminación ambiental en Chile 
 
Ante la afirmación: “Las grandes contaminantes (corporaciones 
e industrias) deberían hacerse mayormente responsables del medio 
ambiente”  
 
 El 71% de las personas con 61 o más años dice estar inquieto 
por la contaminación. Entre quienes tienen 18 a 30 años esa cifra es de 
un 54%. (Centro de investigación para la sustentabilidad UNAB). 
 
La tasa de mortalidad en 2015 en Chile ha subido respecto a 
2014, hasta situarse en el 6,07‰, es decir, 6,07 muertes por cada mil 
habitantes. 
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Figura III.7 Tasa mortalidad Chile 1960-2015 
 
Fuente: www.datosmacro.com 
 
 
Chile se aleja de sus pares de la región y se acerca más a 
Europa en lo que se refiere a los niveles de natalidad, que están por 
debajo de la tasa de reposición. 
 
Con 1.9 hijos por mujer, la sociedad chilena no alcanza a 
tener el mínimo de hijos necesarios (2.1) para mantener en el tiempo su 
población activa, lo que empeorará la calidad de vida de las 
generaciones futuras. 
 
El recuadro a continuacion muestra la abrupta caída que ha 
vivido la tasa de natalidad en Chile y proyecta cómo evolucionaría la 
tasa total de fertilidad en tres diferentes escenarios hacia 2025. 
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Figura III.8 Tasa Natalidad Chile 1970-2025 
 
Fuente: www.uandes.cl 
 
 
Figura III.9 Nivel de Estudios según edad 
 
Fuente: Casen 2011 
 
 
Aspecto Tecnológico: Con la realidad que ese enfrenta hoy, 
todo hace suponer que durante las próximas décadas Chile seguirá 
siendo una economía exportadora de recursos naturales, renovables y 
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no renovables. Mientras tanto, las demandas de los trabajadores para 
mejorar sus condiciones de vida; las aspiraciones de la ciudadanía 
para vivir en un medioambiente limpio, junto con la progresiva caída 
de la ley de los minerales y las regulaciones cada vez más duras en 
materia ambiental y de salud humana, hacen inviable utilizar las 
mismas tecnologías, los mismos sistemas de explotación de recursos 
naturales e, incluso, los viejos modelos de gestión de empresas. 
 
Para alcanzar un desarrollo sustentable e inclusivo, Chile 
requiere innovar, pero ya no sólo adaptando nuevas tecnologías 
importadas, sino que, aumentado la inversión en investigación científica 
y tecnológica y en innovación, incorporando nuevos conocimientos. Para 
ello, el Estado requiere reorganizarse para liderar este proceso, a partir 
de una política activa de desarrollo basada en la ciencia, la tecnología y 
la innovación. A su vez, los grupos empresariales deben dejar atrás los 
viejos modelos de gestión, que hoy tienden a privilegiar la maximización 
de las ganancias, por sobre los aumentos de productividad. 
 
A continuación, se presenta un gráfico comparativo del gasto 
país en investigación y desarrollo como % del PIB de Chile y de países de 
la OCDE cuando estos tenían un PIB similar al de Chile de hoy. 
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Figura III.10 Gasto país en I+D como % del PIB de chile Vs países 
OCDE 
 
Fuente: OCDE 
 
 
Al analizar el gráfico anterior, se observa que Chile presenta 
un significativo atraso en materia de inversión en investigación y 
desarrollo (I+D). En efecto, actualmente la I+D del país es de 0,42% del 
PIB, cifra que contrasta con el 2,11% que exhibían los países 
desarrollados intensivos en industrias cuando tenían un PIB per cápita 
como el de Chile. 
 
También es inadecuado comparar a Chile con países 
intensivos en industrias, particularmente con aquellos que desde la 
década de 1970 se propusieron constituirse en potencias exportadoras 
de manufacturas. 
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En este sentido, lo correcto es comparar a Chile con países 
desarrollados que se caracterizan por ser intensivos en recursos 
naturales. Es por esto que se incluyó en el análisis a Australia, Canadá, 
Dinamarca y Nueva Zelandia, que lograron un PIB cápita similar al de 
Chile (a poder de paridad de compra de 2005) en los años 1968, 1969, 
1970 y 1982, respectivamente. 
 
En este caso Chile también sale mal parado. Recuérdese que 
Chile, la I+D representa hoy en torno al 0,42% del PIB. Sin embargo, 
hace 30-40 años el gasto promedio en I+D de estos países era de 0,99% 
del PIB, más del doble de lo que gasta hoy Chile en este ítem. 
 
Si se quiere alcanzar el desarrollo Chile en los próximos años 
debe duplicar su inversión en ciencia e innovación. 
(www.politicayeconomia.cl) 
 
A continuación, se presenta la tabla resumen de las 
oportunidades y amenazas detectadas por medio del análisis PEST. 
 
 
III.1.1.1. Listado de oportunidades y amenazas 
 
 
Tabla III-1 Oportunidades y Amenazas 
Oportunidades Amenazas 
Se proyecta una buena tasa de 
crecimiento para el país 
Disminución de grandes proyectos 
 
Mayor preocupación ambiental Baja inversión país en temas 
tecnológicos y ambientales 
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Oportunidades Amenazas 
Mayor preocupación de la 
población por la calidad de vida 
Alto índice de corrupción en el país 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Del análisis PEST se pueden obtener tres oportunidades que 
es necesario aprovechar y tres amenazas que es necesario evitar. 
 
III.1.2. Análisis Porter 
 
 
El estudio de las cinco fuerzas competitivas (Porter, 1980) es 
un medio para identificar el grado de atractivo de un sector, permitiendo 
también el análisis de las oportunidades y amenazas a las que debe 
hacer frente una empresa en virtud de su situación en un determinado 
sector competitivo. 
 
Según este esquema se asume que la empresa debe conocer 
las características principales del entorno que la rodea como elemento 
determinante de su estrategia y de su capacidad para sobrevivir y 
obtener beneficios, es decir, por muy eficiente que sea una empresa en 
su funcionamiento habitual, si el entorno es altamente competitivo y 
poco atractivo no pueden esperarse resultados positivos. (www.atic.cl). 
 
 
A continuación, se presenta una figura con las 5 fuerzas 
competitivas de Porter. 
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Figura III.11 Las Cinco Fuerzas de Porter 
 
Fuente: www.5fuerzasdeporter.com 
 
 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de 
gestión desarrollada por el profesor e investigador Michael Porter, y 
permite conocer el grado de competencia que existe en una industria y, 
en el caso de una empresa dentro de ella, realizar un análisis externo 
que sirva como base para formular estrategias destinadas a aprovechar 
las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas detectadas. 
(www.crecenegocios.com) 
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III.1.2.1. Rivalidad entre empresas competidoras (ALTA) 
 
 
Nivel de competencia entre las empresas actualmente 
existentes en un determinado sector de actividad. Cuanto más grande 
sea la rivalidad, menores son los márgenes comerciales y, por tanto, 
menor también el atractivo del sector. (www.atic.cl) 
 
Para el caso de la empresa la rivalidad es alta, debido 
principalmente: 
• Al mayor número de competidores con similares 
capacidades y recursos. 
• Costos fijos altos, lo que supone que la empresa necesita 
imperativamente aumentar las ventas para cubrir costes 
y obtener beneficios.  
 
Para identificar las Oportunidades y amenazas del entorno de 
la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de una 
planilla permite deducir de mejor manera si se pueden constituir 
oportunidades que es preciso aprovechar o, por el contrario, se trata de 
amenazas que es necesario evitar. 
 
Para cada actividad se identifica su perfil competitivo, es decir, 
el grado de excelencia con que se realiza; de esta forma una puntuación 
de 1 significa que la actividad debe ser considerada como una fuerte 
debilidad para la empresa, mientras que el valor opuesto, el 5, 
representa que puede considerarse como un punto fuerte. Un valor de 3 
representa una posición neutra. 
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Una vez realizada esta asignación es conveniente jerarquizar 
cuáles son las actividades claves o más importantes y que por lo tanto 
deben recibir más atención porque su influencia para conseguir los 
objetivos del centro de actividad o de la empresa es mayor. 
 
De esta forma, en una escala de uno a cien se asignará el peso 
que se considera que tiene cada actividad, cuidándose que la suma de 
ponderaciones no supere ni sea inferior a 100. 
 
Una vez se ha realizado esta asignación procede obtener los 
resultados de multiplicar para cada actividad competitiva los valores de 
su perfil competitivo por la ponderación asignada, lo que arroja como 
resultado la posición competitiva de cada una de las actividades 
analizadas. 
 
Finalmente, y como resultado de sumar las diversas posiciones 
competitivas, se obtendría la posición competitiva total, que es una 
medida del grado de fortaleza que para la empresa supone cada centro 
de actividad. 
 
Los valores que puede tener esta variable pueden oscilar entre 
100 y 500, siendo positivo que éste sea lo más elevado posible.  
 
Lógicamente a la empresa le interesa que la mayor parte 
posible de sus centros de actividad obtengan valoraciones elevadas en 
sus posiciones competitivas totales, que de forma agregada serán un 
indicador de la fortaleza de la empresa en el sector donde realiza sus 
actividades. (www.gestiopolis.com) 
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Este análisis fue elaborado en conjunto con el Gerente de 
Ingeniería y Proyectos, Jefe de Área, e Ingeniero de Proyectos de la 
empresa.   
 
 
Tabla III-2 Grado de atractivo Rivalidad entre competidores 
Rivalidad entre competidores 
Variables 
Perfil de 
atractivo Importancia 
Atractivo 
ponderado 
1 2 3 4 5 
Índice de crecimiento del sector     3     35% 105 
Nivel de diferenciación del servicio         5 35% 175 
Facilidad de salida del sector 1         30% 30 
 
Total  100% 310 
1 Amenaza para la empresa 
       5 Oportunidad 
       3 Posición Neutra 
        
Total atractivo ponderado: 100-500, donde 100 se presentan como fuertes 
amenazas y 500 como fuertes oportunidades 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observar en la tabla anterior la fuerza competitiva 
posee un atractivo total ponderado de 310, lo que se traduce como una 
oportunidad para la empresa.  
 
Principalmente debido a que por medio de estrategias de 
diferenciación del servicio se puede lograr obtener ventajas competitivas. 
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III.1.2.2. Amenaza de nuevos competidores (MEDIA) 
 
 
Posibilidad de que nuevas empresas comiencen a realizar sus 
actividades en el mismo sector, haciendo que aumente la competencia y 
reduciendo por tanto el atractivo de éste. Variables relacionadas: 
 
Para el caso de dBA Ingeniería la amenaza de nuevos 
competidores es MEDIA, debido principalmente: 
• Al grado de diferenciación del servicio ya que el 
competidor que quiera ingresar al mercado deberá 
realizar grandes gastos en atraer clientes. 
• A la experiencia y efectos de aprendizaje debido a que el 
alto grado de experiencia de la empresa en el mercado 
permite crear una barrera de entrada para los nuevos 
competidores. 
 
A continuación, se presenta un análisis que permite 
determinar a partir de variables relacionadas, el atractivo ponderado de 
cada fuerza competitiva. Lo que, a su vez, permite deducir si pueden 
constituir oportunidades que es preciso aprovechar o, por el contrario, 
se trata de amenazas que es necesario evitar. (www.atic.cl) 
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Tabla III-3 Grado de atractivo Amenaza de nuevos entrantes potenciales 
Amenaza de nuevos entrantes potenciales (barreras de entrada) 
Variables 
Perfil de 
atractivo Importancia 
Atractivo 
ponderado 
1 2 3 4 5 
Disposiciones legales sobre entrada 
al sector 
1 
    
25% 25 
Tecnología y conocimiento 
especializado     
4 
 
25% 100 
Acceso a fuentes de financiación  
2 
   
25% 50 
Patentes y otros elementos legales 
de protección 
1 
    
25% 25 
 
Total  100% 200 
1 Amenaza para la empresa 
       5 Oportunidad 
       3 Posición Neutra 
        
Total atractivo ponderado: 100-500, donde 100 se presentan como fuertes 
amenazas y 500 como fuertes oportunidades 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observar en la tabla anterior la fuerza competitiva 
posee un atractivo total ponderado de 200, lo que se traduce en una 
fuerte amenaza para la empresa.  
 
Principalmente debido a: 
• No existen políticas, o disposiciones legales que impidan 
la entrada al sector.  
• No es necesario obtener un gran capital para entrar a 
competir 
• No existe una gran diferenciación del servicio ofrecido 
frente a la competencia 
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III.1.2.3. Amenaza de productos o servicios sustitutivos (BAJA): 
 
 
Posibilidad de que surjan en el mercado productos o servicios 
alternativos que los clientes valoran de forma similar o superior 
haciendo que se reduzcan las ventas de los productos o servicios ya 
consolidados, lo que provoca también una reducción del grado de 
atractivo del sector. 
 
Para el caso de dBA Ingeniería la amenaza de productos o 
servicios sustitutivos es BAJA, debido principalmente: 
• A que todas las empresas del rubro se rigen por las 
mismas leyes y normativas. 
 
A continuación, se presenta un análisis que permite 
determinar a partir de variables relacionadas, el atractivo ponderado de 
cada fuerza competitiva. Lo que, a su vez, permite deducir si pueden 
constituir oportunidades que es preciso aprovechar o, por el contrario, 
se trata de amenazas que es necesario evitar. (www.atic.cl) 
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Tabla III-4 Grado de atractivo Desarrollo de productos o servicios 
sustitutivos 
Desarrollo de productos o servicios sustitutivos 
Variables 
Perfil de 
atractivo Importancia 
Atractivo 
ponderado 
1 2 3 4 5 
Nivel de innovación tecnológica 1     
50% 50 
Diferenciación del servicio entregado     
5 50% 250 
 
Total  100% 300 
1 Amenaza para la empresa 
       5 Oportunidad 
       3 Posición Neutra 
        
Total atractivo ponderado: 100-500, donde 100 se presentan como fuertes 
amenazas y 500 como fuertes oportunidades 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior, la amenaza de productos 
o servicios sustitutivos, se presenta como una oportunidad para la 
empresa. Esto debido principalmente a que a través de una estrategia de 
diferenciación del servicio entregado se pueden obtener ventajas 
competitivas. 
 
III.1.2.4. Poder de negociación de los clientes (ALTA): 
 
 
Capacidad de presión por parte de los compradores de 
productos o servicios que pueden lograr transacciones muy ventajosas 
para ellos en menoscabo de las empresas del sector, lo que provoca que 
éste sea menos atractivo. 
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Para el caso de dBA Ingeniería el poder de negociación de los 
clientes es MEDIA, debido principalmente: 
• Los servicios que ofrece la empresa no siempre son 
diferenciados a los que ofrece la competencia, lo que 
ocasiona que el cliente no muestre preferencia por 
ningún proveedor determinado. 
 
A continuación, se presenta un análisis que permite 
determinar a partir de variables relacionadas, el atractivo ponderado de 
cada fuerza competitiva. Lo que, a su vez, permite deducir si pueden 
constituir oportunidades que es preciso aprovechar o, por el contrario, 
se trata de amenazas que es necesario evitar. (www.atic.cl) 
 
 
Tabla III-5 Grado de atractivo Desarrollo Poder de negociación de los 
clientes 
Poder de negociación de los clientes 
Actividades Competitivas 
Perfil de 
atractivo Importancia 
Atractivo 
ponderado 
1 2 3 4 5 
Costes de cambio para el cliente 1     
50% 50 
Diferenciación del servicio entregado     
5 50% 250 
 
Total  100% 300 
1 Amenaza para la empresa 
       5 Oportunidad 
       3 Posición Neutra 
        
Total atractivo ponderado: 100-500, donde 100 se presentan como fuertes 
amenazas y 500 como fuertes oportunidades 
Fuente: Elaboración Propia 
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Como se observa en la tabla anterior, la amenaza de poder de 
negociación de los clientes, se presenta como una oportunidad para la 
empresa. Esto debido principalmente a que a través de una estrategia de 
diferenciación del servicio entregado se pueden obtener ventajas 
competitivas. 
 
III.1.2.5. Poder de negociación de los proveedores (BAJO): 
 
 
Capacidad de los proveedores para presionar a su favor haciendo que se 
vuelvan más difíciles las condiciones de trabajo en el sector y 
reduciendo por tanto su atractivo. 
 
Para el caso de dBA Ingeniería el poder de negociación de los 
proveedores es MEDIA, debido principalmente: 
• Hay gran número de empresas que prestan servicios 
similares, lo que hace que el peso del sector este más 
bien repartido. 
 
A continuación, se presenta un análisis que permite 
determinar a partir de variables relacionadas, el atractivo ponderado de 
cada fuerza competitiva. Lo que, a su vez, permite deducir si pueden 
constituir oportunidades que es preciso aprovechar o, por el contrario, 
se trata de amenazas que es necesario evitar. (www.atic.cl) 
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Tabla III-6 Grado de atractivo Poder de negociación de los proveedores 
Poder de negociación de los proveedores 
Variables 
Perfil de 
atractivo Importancia 
Atractivo 
ponderado 
1 2 3 4 5 
Nivel de concentración de 
los proveedores   
3 
  
10% 30 
Costes de cambio para el 
suministrador 
1 
    
60% 60 
Posibilidad absorción por 
parte de empresas 
suministradoras 
  
3 
  
15% 45 
Importancia del volumen de 
mercado    
4 
 
15% 60 
 
Total  100% 195 
1 Amenaza para la empresa 
       5 Oportunidad 
       3 Posición Neutra 
        
Total atractivo ponderado: 100-500, donde 100 se presentan como fuertes 
amenazas y 500 como fuertes oportunidades 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior, el poder de negociación de 
proveedores se presenta como una Amenaza para la empresa. Debido 
principalmente a que los costes de cambio para la empresa son altos 
 
A continuación se presenta la tabla resumen del grado 
atractivo del sector 
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III.1.2.6. Resumen Grado de atractivo del sector 
 
 
Tabla III-7 Resumen grado de atractivo del sector 
Grado de atractivo del sector 
Dimensión del sector 
Atractivo 
asociado a 
cada 
dimensión 
Importancia 
asociada a 
cada 
dimensión 
Atractivo 
competitivo 
ponderado 
Rivalidad entre los 
competidores 
310 30% 9300 
Amenaza de entrantes 
potenciales 
200 30% 6000 
Desarrollo de productos o 
servicios sustitutivos 
300 10% 3000 
Poder de negociación de 
los clientes 
300 20% 6000 
Poder de negociación de 
los suministradores 
195 10% 1950 
 
Total 100% 26250 
    Fortaleza de la Empresa Rango 10.000 - 50.000 
Interesando que sea lo más alto posible 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior, el grado atractivo del 
sector sobrepasa la media por lo que es considerado alto. 
 
La importancia de conocer el grado de atractivo se deriva de 
que si un sector es poco atractivo puede resultar prácticamente 
imposible alcanzar posiciones de liderazgo porque la propia dinámica del 
sector hace que la posibilidad de obtención de beneficios sea reducida o 
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bien que éstos se puedan mantener sólo por poco tiempo. Por el 
contrario, si un sector es muy atractivo puede suponer oportunidades 
que la empresa debe saber explotar, intentando evitar posiciones 
cómodas según las cuales la propia rentabilidad del sector produce el 
que la empresa no se preocupe en exceso por mejorar sus actividades. 
 
III.1.2.7. Resumen Análisis 
 
De las 5 dimensiones del sector analizadas, se obtiene el 
siguiente cuadro resumen en el cual se indica cuáles de las fuerzas 
competitivas son consideradas oportunidades y cuales son consideradas 
amenazas. 
 
 
Tabla III-8 Resumen análisis 
Resumen análisis 
Dimensión del sector Oportunidad Amenaza 
Rivalidad entre los competidores X 
 
Amenaza de entrantes potenciales 
 
X 
Desarrollo de productos o servicios 
sustitutivos 
X 
 
Poder de negociación de los clientes X 
 
Poder de negociación de los 
suministradores  
X 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
De la tabla anterior se puede desprender que, al analizar el 
entorno competitivo de la empresa, se logran detectar oportunidades que 
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se pueden aprovechar. Así como también amenazas que es necesario 
evitar. 
 
III.1.2.8. Listado de Oportunidades y amenazas 
 
 
Tabla III-9 Resumen de amenazas y oportunidades según análisis 
Oportunidades Amenazas 
Índice de crecimiento del sector 
Disposiciones legales sobre 
entrada al sector 
Nivel de diferenciación del servicio Facilidad de salida del sector 
Tecnología y conocimiento 
especializado 
Acceso a fuentes de financiación 
Diferenciación del servicio 
entregado 
Patentes y otros elementos legales 
de protección 
Importancia del volumen de 
mercado 
Nivel de innovación tecnológica 
 Costes de cambio para el cliente 
 
Costes de cambio para el 
suministrador 
 
 
Del análisis Porter al igual que del análisis PEST se pueden 
obtener oportunidades y amenazas, que para el caso del análisis Porter 
se identifican cinco oportunidades que es necesario aprovechar y siete 
amenazas que es necesario evitar.  
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III.1.3. Cadena de Valor 
 
 
El análisis de la cadena de valor permite conocer en qué 
actividades se tiene mayor o menor capacidad para competir, esto quiere 
decir que hay que identificar los costos y los rendimientos de cada 
actividad y las que son necesarias para satisfacer al cliente, así como 
también las que ayudan a la formación de valor para la empresa. 
 
 
Figura III.12 Cadena de Valor 
 
Fuente: www.palermo.edu 
 
 
La cadena de valor se compone de eslabones primarios y 
eslabones de apoyo, al mismo tiempo los eslabones primarios se dividen 
en controlables y no controlables. (www.gestiopolis.com) 
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III.1.3.1. Eslabones primarios Controlables 
 
 
Están conformadas por las actividades necesarias para la 
prestación del servicio. Son aquellas que se encuentran en la línea de 
agregación de valor.  
 
 
Figura III.13 Eslabones primarios controlables 
 
Fuente: www.palermo.edu 
 
 
Para identificar las fortalezas y debilidades en las actividades 
de la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de 
una planilla permite comparar las actividades competitivas clave de la 
empresa, con la competencia.  
 
Para cada actividad se identifica su perfil competitivo, es decir, 
el grado de excelencia con que se realiza; de esta forma una puntuación 
de 1 significa que la actividad debe ser considerada como una fuerte de 
debilidad para la empresa, mientras que el valor opuesto, el 5, 
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representa que puede considerarse como un punto fuerte. Un valor de 3 
representa una posición neutra. 
 
Una vez realizada esta asignación es conveniente jerarquizar 
cuáles son las actividades claves o más importantes y que por lo tanto 
deben recibir más atención porque su influencia para conseguir los 
objetivos del centro de actividad o de la empresa es mayor. 
 
De esta forma, en una escala de uno a cien se asignará el peso 
que se considera que tiene cada actividad, cuidándose que la suma de 
ponderaciones no supere ni sea inferior a 100. 
 
Una vez se ha realizado esta asignación procede obtener los 
resultados de multiplicar para cada actividad competitiva los valores de 
su perfil competitivo por la ponderación asignada, lo que arroja como 
resultado la posición competitiva de cada una de las actividades 
analizadas. 
 
Finalmente, y como resultado de sumar las diversas posiciones 
competitivas, se obtendría la posición competitiva total, que es una 
medida del grado de fortaleza que para la empresa supone cada centro 
de actividad. 
 
Los valores que puede tener esta variable pueden oscilar entre 
100 y 500, siendo positivo que éste sea lo más elevado posible.  
 
Lógicamente a la empresa le interesa que la mayor parte 
posible de sus centros de actividad obtengan valoraciones elevadas en 
sus posiciones competitivas totales, que de forma agregada serán un 
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indicador de la fortaleza de la empresa en el sector donde realiza sus 
actividades. (www.gestiopolis.com) 
 
Este análisis fue elaborado en conjunto con el Gerente de 
Ingeniería y Proyectos, Jefe de Área, e Ingeniero de Proyectos de la 
empresa.   
 
A continuación, se presenta el análisis del perfil competitivo 
del área de marketing y ventas de la empresa.  
 
Marketing y Ventas: El área de marketing y ventas conserva 
su vinculación a tareas de impulsión, como la publicidad, fuerza de 
ventas, promoción, etc. Y desarrollo de propuestas comerciales, pero 
ubicadas ahora como punto de origen de la prestación. 
 
Las características propias de los servicios no permiten su 
almacenamiento ni forma física, esto significa que la prestación recién 
tiene lugar una vez contratara por el cliente. De esta manera si no se 
logran ventajas competitivas en el eslabón de marketing y ventas es 
posible que la prestación del servicio nunca se concrete. 
(www.palermo.edu). 
 
A continuación se presenta el análisis del eslabón primario, 
Marketing y Ventas. 
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Tabla III-10 Marketing y Ventas 
Marketing y Ventas 
Actividades Competitivas 
Perfil Competitivo 
Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Publicidad de los productos o 
servicios 1         
25% 25 
Identificación de canales de 
distribución   2       
25% 50 
Análisis de mercados   2       25% 50 
Fijación de precios 1         25% 25 
 
Total  100% 150 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en marketing y ventas representa una 
debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil que logren 
ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
Personal de Contacto: El personal que interviene 
directamente en la prestación interactuando con el cliente es, por 
excelencia, uno de los elementos más importantes a considerar en pos 
de cuidar la calidad del servicio que se brinda. 
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Responsable permanente (aunque no absoluto) de la 
variabilidad del servicio, según sean las particularidades del servicio que 
se preste, el personal de contacto es el portador de buena parte de la 
prestación y en muchos casos generador directo de la percepción que el 
mercado logra acerca de la oferta de la empresa. (www.palermo.edu) 
 
Para identificar las fortalezas y debilidades en las actividades 
de la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de 
una planilla permite comparar las actividades competitivas clave de la 
empresa, con la competencia.  
 
A continuación, se presenta el análisis del perfil competitivo 
del área de personal de contacto de la empresa.  
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Tabla III-11 Personal de Contacto 
Personal de Contacto 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Capacitación de Promotores 1         20% 20 
Publicidad 1         30% 30 
Captación de nuevos proyectos       4   30% 120 
Relaciones publicas   2       20% 40 
 
Total  100% 210 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Personal de Contacto, 
representa una debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil 
que logren ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
Soporte físico y habilidades: Se entiende por soporte físico a 
todos aquellos elementos que en mayor o menor medida toman parte en 
la prestación; en un banco las boletas de depósito, tarjetas de crédito y 
débito, formularios, etc.; en un restaurante, la vajilla, cubiertos, mesas, 
manteles, etc. Todos estos elementos también definen la calidad del 
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satisfactor y operan a favor o en contra de la experiencia que se ofrece al 
cliente 
 
Por otra parte, así como el soporte físico ofrece lo suyo, en la 
era del conocimiento y la información, las habilidades, competencias e 
idoneidad alcanzadas por el equipo de trabajo en todo lo inherente a la 
prestación, se convierten en variables insoslayables para la generación 
de ventajas competitivas sostenibles. (www.palermo.edu) 
 
Para identificar las fortalezas y debilidades en las actividades 
de la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de 
una planilla permite comparar las actividades competitivas clave de la 
empresa, con la competencia.  
 
A continuación, se presenta el análisis del perfil competitivo 
del área de soporte físico y habilidades de la empresa.  
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Tabla III-12 Soporte físico y habilidades 
Soporte físico y habilidades 
Actividades Competitivas 
Perfil Competitivo 
Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Tecnología aplicada al servicio   2       30% 60 
Know How       4   35% 140 
Competencias     3     35% 105 
 
Total  100% 305 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Soporte físico y 
habilidades, representa una fortaleza para la empresa.  
 
Prestación: Por prestación se debe entender como el concepto 
mismo del servicio, a la solución que ofrece, a lo que resuelve. En tal 
sentido, la concepción de la prestación debe ajustarse todas las veces 
que resulte pertinente, manteniéndola siempre atenta a la evolución de 
los cambiantes deseos y necesidades del público que se atienda. 
 
Ser capaz de ofrecer una prestación diferencial, un servicio 
superador, una experiencia de mayor valor, dependerá 
fundamentalmente de disponer siempre del concepto que mejor 
responda a los requerimientos vigentes del objetivo. Un servicio 
 58 
 
brindado sobre la base de una prestación mal definida como concepto 
deja lugar a la competencia para operar sobre esa brecha sin rellenar. 
(www.palermo.edu) 
 
Para identificar las fortalezas y debilidades en las actividades 
de la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de 
una planilla permite comparar las actividades competitivas clave de la 
empresa, con la competencia.  
 
A continuación, se presenta el análisis del perfil competitivo 
del área de prestación (asesoría ingenieril) de la empresa.  
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Tabla III-13 Prestación 
Prestación  
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Nivel de asesoría entregado       4   50% 200 
Nivel de resolución de problemas       4   50% 200 
  Total  100% 400 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Prestación, representa una 
gran fortaleza para la empresa.  
 
III.1.3.2. Eslabones primarios No controlables: 
 
 
A continuación, se presentan los eslabones primarios no 
controlables del análisis. 
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Figura III.14 Eslabones primarios controlables 
 
Fuente: www.palermo.edu 
 
 
Clientes: Así como el personal de contacto, los clientes 
constituyen la otra variable humana que interviene y condiciona la 
calidad del servicio que se presta. Así, cada nuevo cliente sujeto de la 
prestación tiene en sus manos la posibilidad de contribuir o no, a la 
calidad que él mismo termina percibiendo. 
 
Un mismo cliente muy posiblemente no sea el mismo cliente si 
nos vuelve a elegir y seguramente no será igual al próximo, es por esto 
que se califica como no controlable. 
 
Para identificar las fortalezas y debilidades en las actividades 
de la empresa, a continuación, se presenta un análisis que a partir de 
una planilla permite comparar las actividades competitivas clave de la 
empresa, con la competencia. (www.palermo.edu) 
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Tabla III-14 Clientes 
Clientes 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Percepción del servicio otorgado       4   50% 200 
Flexibilidad en el servicio   2       50% 100 
 
Total  100% 300 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Clientes, representa una 
gran fortaleza para la empresa.  
 
Otros Clientes: Existen modelos de prestación de servicios en 
los cuales se da la convivencia de varios clientes en el mismo momento y 
lugar, ya se trate de una sala de espera, el hall de un hotel, la fila en un 
banco o el mostrador de una casa de comidas rápidas. Motivo por el 
cual aparece aquí otro condimento cuya sazón incide también 
directamente en la calidad de la prestación. 
 
¿De qué elementos disponemos para que la convivencia entre 
distintos clientes se desarrolle de la mejor manera? Segmentación es la 
palabra clave. En la medida que nuestro público objetivo reúna perfiles 
lo más homogéneos posible. (www.palermo.edu) 
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Tabla III-15 Otros Clientes 
Otros Clientes 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Público objetivo   2       50% 100 
Segmentación de clientes   2       50% 100 
  Total  100% 200 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de otros clientes, representa 
una debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil que logren 
ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
III.1.3.3. Eslabones de apoyo 
 
 
Los eslabones de apoyo desempeñan la función de contribuir 
al montaje del escenario en el cual tendrá lugar la prestación del 
servicio, cuidando el establecimiento de las mejores condiciones 
posibles. 
 
Repasemos brevemente las funciones involucradas con cada uno de 
ellos. 
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Figura III.15 Eslabones de apoyo 
 
Fuente: www.palermo.edu 
 
 
Dirección General y de Recursos Humanos: La dirección 
general es la encargada de impulsar las estrategias de la empresa, como 
las Estrategias de Atención al Cliente o las Estrategias de Venta. 
Además, regula la conducta de los miembros de la compañía. 
 
Una buena dirección general incidirá positivamente en la 
moral de los empleados y, por tanto, en la productividad. 
 
La dirección eficiente y de calidad implementará una 
organización comercial como estrategia que desembocará en la 
consecución de los objetivos. 
 
Conjuntamente establece el cauce de comunicación necesario entre los 
empleados. 
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En la administración de empresas, se denomina recursos 
humanos (RR. HH.) al trabajo que aporta el conjunto de los empleados o 
colaboradores de una organización, aunque lo más frecuente es llamar 
así al sistema o proceso de gestión que se ocupa de seleccionar, 
contratar, formar, emplear y retener al personal de la organización. 
(www.palermo.edu) 
 
A continuación se presenta el análisis del eslabón de apoyo 
Dirección General y Recursos Humanos 
 
 
Tabla III-16 Dirección General y Recursos Humanos 
Dirección General y Recursos Humanos 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Estrategias       4   20% 80 
Control       4   15% 60 
Comunicación 1         15% 15 
Bienestar del Personal   2       25% 50 
Remuneraciones 1         25% 25 
  Total  100% 230 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Personal de Contacto, 
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representa una debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil 
que logren ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
Organización interna y tecnología: Involucra la 
departamentalización de la empresa y el ordenamiento de sus funciones 
con la intención de facilitar la prestación del servicio, así como los 
procesos, investigación de mercado y desarrollo de nuevos conceptos, 
superadores y de mayor valor. 
 
Alineada a los objetivos de gestión definidos por la Dirección 
General y según los lineamientos incluidos en la visión, la organización 
interna debe conllevar su realización en forma coherente, consistente, 
homogénea y coordinada. 
 
La organización interna tiene que ver con la estructura de la 
empresa y las gestiones de administración y finanzas. 
(www.palermo.edu) 
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Tabla III-17 Organización interna y tecnología 
Organización interna y tecnología 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Investigación de mercado 1         30% 30 
Adquisición de Tecnología       4   35% 140 
Soporte Técnico 1         35% 35 
  Total  100% 205 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Personal de Contacto, 
representa una debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil 
que logren ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
Infraestructura y ambiente: En el modelo original de Porter 
la actividad infraestructura incluye aspectos más vinculados a nuestro 
eslabón anterior, en esta nueva propuesta se cambia el sentido. Aquí, 
infraestructura y ambiente se refiere al espacio físico en el cual tiene 
lugar la prestación o bien donde suceden algunos de los momentos de 
verdad entre la organización y el cliente. (www.palermo.edu) 
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Tabla III-18 Infraestructura y ambiente 
Infraestructura y ambiente 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo 
Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Infraestructura empresa         5 50% 250 
Ambiente Empresa   2       50% 100 
  Total  100% 350 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Prestación, representa una 
fortaleza para la empresa.  
 
Abastecimiento: Este eslabón tiene relación con la 
adquisición de materiales, insumos, soportes físicos, servicios de 
capacitación, espacios publicitarios, seguros de salud, y todos los demás 
elementos indispensables para la prestación del servicio a la altura de 
las expectativas del target. 
 
Optimizar la gestión de abastecimiento en nuestra nueva 
cadena de valor en pos de lograr ventajas competitivas, significa estar 
atentos y en condiciones de brindar siempre la mejor respuesta 
disponible a los requerimientos de los demás eslabones para su eficiente 
y eficaz operatividad. (www.palermo.edu) 
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Tabla III-19 Abastecimiento 
Abastecimiento 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Gestión de Compra de Insumos 
necesarios         5 
15% 75 
soportes físicos         5 15% 75 
Servicios de capacitación 1         20% 20 
Espacios publicitarios 1         25% 25 
Seguros de salud 1         25% 25 
 
Total  100% 220 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
        
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Personal de Contacto, 
representa una debilidad para la empresa. Para la competencia es fácil 
que logren ventajas competitivas a partir de estos factores. 
 
III.1.3.4. Margen 
 
 
El margen de servicio es el emergente y la razón de todos los 
eslabones, así como de la totalidad de las conversaciones que entre ellos 
deban tener lugar. 
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Figura III.16 Eslabones de apoyo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
El margen de servicio es el porqué de la herramienta que se 
revisó previamente. Es la sumatoria de las ventajas competitivas 
conseguidas por cada uno de ellos. El margen de servicio es la 
resultante, es lo que el cliente percibe, lo que el cliente experimenta. 
 
A continuación se presenta el análisis del Margen del servicio 
por medio del estudio de su perfil competitivo. 
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Tabla III-20 Margen del servicio 
Margen del servicio 
Actividades Competitivas 
Perfil 
Competitivo Importancia 
Posición 
Competitiva 
1 2 3 4 5 
Margen de ganancia       4   30% 120 
Fidelización     3     15% 45 
Experiencia del cliente       4   20% 80 
Calidad del servicio     3     15% 45 
Feedback del cliente 1         20% 20 
 
Total  100% 310 
1 Debilidad para la empresa 
       3 Posición Neutra 
       5 Punto fuerte 
       Fuente: Elaboración Propia 
 
Posición competitiva: Rango 100-500, siendo 100 una debilidad para la 
empresa y 500 una fortaleza 
 
 
Como se observa en la tabla anterior la posición competitiva en 
que se encuentra la empresa en el eslabón de Prestación, representa una 
fortaleza para la empresa.  
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Tabla III-21 Potencial Competitivo Global de la Empresa 
Potencial Competitivo Global 
Centros de Actividad 
Posición 
Competitiva 
Importancia 
competitiva 
Posición 
competitiva 
Ponderada 
Marketing y Ventas 150 15% 2250 
Personal de Contacto 210 5% 1050 
Soporte físico y 
habilidades 
305 15% 4575 
Prestación  400 10% 4000 
Clientes 300 10% 3000 
Otros Clientes 200 5% 1000 
Dirección General y 
Recursos Humanos 
230 5% 1150 
Organización interna y 
tecnología 
205 5% 1025 
Infraestructura y ambiente 350 5% 1750 
Abastecimiento 220 5% 1100 
Margen del servicio 310 20% 6200 
 
Total 100% 27100 
Fortaleza de la Empresa Rango 10.000 - 50.000 
Interesando que sea lo más alto posible 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
La empresa posee un potencial competitivo global de 27.100 lo 
que representa un 54,2 % de posición frente a la competencia.  
 
Como se observa en la tabla anterior, los dos centros de 
actividad claves que poseen el mayor porcentaje de importancia 
competitiva, son Soporte físico y habilidades y Marketing y Ventas. Si se 
quiere mejorar el índice total de posición competitiva se debe fortalecer 
estas áreas. 
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III.1.3.5. Listado de Fortalezas y Debilidades 
 
 
Tabla III-22 Fortalezas y Debilidades 
Fortalezas Debilidades 
Captación de nuevos proyectos 
Publicidad de los productos o 
servicios 
Tecnología aplicada al servicio 
Servicios de capacitación 
(Promotores y trabajadores) 
Know How 
Identificación de canales de 
distribución 
Competencias 
Análisis e investigación de 
mercados, Fijación de precios 
Nivel de asesoría entregado Relaciones publicas 
Nivel de resolución de problemas 
Público objetivo y Segmentación de 
clientes 
Percepción del servicio otorgado Estrategias 
Flexibilidad en el servicio Control 
Infraestructura empresa Comunicación 
Ambiente Empresa Bienestar del Personal 
Margen del servicio Remuneraciones 
 Soporte Técnico 
 
Gestión de Compra de Insumos 
necesarios 
 Soportes físicos 
Fuente: Elaboración Propia 
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IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO 
 
 
IV.1. Análisis Estratégico 
 
 
A continuación, se presenta el análisis FODA de la empresa, 
que por medio de un análisis de matriz de relación permitirá obtener un 
diagnóstico preciso que ayude a tomar decisiones de manera óptima.  
 
IV.1.1. Análisis FODA 
 
 
El análisis FODA es una herramienta que permite conformar 
un cuadro de la situación actual del objeto de estudio (persona, empresa 
u organización, etc) permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico 
preciso que permite, en función de ello, tomar decisiones acordes con 
los objetivos y políticas formulados. 
 
A partir de los resúmenes de oportunidades, amenazas, 
fortalezas y debilidades, obtenidos del análisis externo e interno 
realizado en el Capítulo III, se construye el análisis FODA que se 
presenta a continuación.  
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Tabla IV-1 Análisis FODA 
FODA Fortalezas Debilidades 
Oportunidades 
FO (Uso de las 
fortalezas para 
aprovechar las 
oportunidades) 
DO (Disminuir las 
debilidades 
aprovechando las 
oportunidades) 
Amenazas 
FA (Uso de las 
fortalezas para 
disminuir las 
amenazas) 
DA (Minimizar 
debilidades y evitar 
amenazas 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
IV.1.2. Matriz de relaciones (FODA) 
 
 
La Metodología utilizada para realizar el análisis de las 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) consiste en 
confeccionar una matriz de relaciones entre el análisis interno y el 
externo, de esa forma se podrá determinar cuáles son las debilidades 
que se deben mejorar y las fortalezas con las que se cuenta para 
afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades. 
 
Para llevar a cabo el análisis de los resultados del FODA, se 
elaboraron dos tablas: la primera relaciona las oportunidades con las 
fortalezas y debilidades; y la segunda, las amenazas con las fortalezas y 
debilidades. 
 
Una vez ingresados los antecedentes en las tablas, se efectúa 
una conexión entre éstos, asignando una valoración numérica de 
relación. Posteriormente, se ejecuta la sustracción de los resultados 
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obtenidos para priorizar los esfuerzos y los recursos. 
(www.matrizfoda.com) 
 
A continuación se presenta la escala de relación que permitirá 
discriminar que correlación poseen las oportunidades, amenazas, 
fortalezas y debilidades. 
 
 
Tabla IV-2 Escala de relación 
 
§ Relación Alta (RA) 4 
§ Relación Media (RM) : 3 
§ Relación Baja (RB) 2 
§ No existe relación (NR): 1 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
A continuación, se señalan los resultados obtenidos de la 
relación FODA – “Efecto Oportunidades y Amenazas”, lo cual permitió 
identificar todas aquellas oportunidades y amenazas del análisis FODA 
que presentan una viabilidad o una falencia o dificultad para desarrollar 
de manera exitosa el plan estratégico y el alcance de la Visión. 
 
Este análisis fue elaborado en conjunto con el Gerente de 
Ingeniería y Proyectos, Jefe de Área, e Ingeniero de Proyectos de la 
empresa.   
 
A continuación, se presenta el análisis del grado de correlación 
entre las fortalezas vs oportunidades y debilidades vs oportunidades. 
 
 76 
 
Tabla IV-3 Análisis de Fortalezas/Oportunidades 
 
Oportunidades 
Fortalezas 
Tasa de 
crecimiento 
positiva 
Mayor 
preocupación 
ambiental 
Mayor 
preocupación 
de la población 
por la calidad 
de vida 
Nivel de 
diferenciación 
del servicio 
Tecnología y 
conocimiento 
especializado 
Importancia 
del volumen 
de mercado 
Captación de nuevos 
proyectos 
4 4 4 4 4 4 
Tecnología aplicada al servicio 2 3 3 4 4 4 
Know How 2 2 2 4 4 4 
Competencias 2 2 2 4 4 4 
Nivel de asesoría entregado 2 1 2 4 4 3 
Nivel de resolución de 
problemas 
2 1 2 4 4 2 
Percepción del servicio 
otorgado 
1 2 2 3 3 2 
Flexibilidad en el servicio 1 1 1 4 2 4 
Infraestructura empresa 4 4 4 1 1 4 
Ambiente Empresa 1 1 1 3 3 1 
Margen del servicio 4 4 4 4 4 4 
 
25 25 27 39 37 36 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
De la tabla anterior se obtiene que el grado de correlación más alto se obtiene con el nivel de 
diferenciación del servicio y la tecnología y conocimiento especializado. A su vez se obtiene que los 
niveles de correlación más bajos son la tasa de crecimiento positiva y la mayor preocupación 
ambiental. 
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Tabla IV-4 Análisis de Debilidades/Oportunidades 
 
Oportunidades 
Debilidades 
Tasa de 
crecimiento 
positiva 
Mayor 
preocupación 
ambiental 
Mayor 
preocupación 
de la población 
por la calidad 
de vida 
Nivel de 
diferenciación 
del servicio 
Tecnología y 
conocimiento 
especializado 
Importancia 
del volumen 
de mercado 
Publicidad de los 
productos o servicios 
1 1 2 2 2 2 
Servicios de 
capacitación 
(Promotores y 
trabajadores) 
1 1 1 4 3 3 
Identificación de canales 
de distribución 
2 2 2 3 2 3 
Análisis e investigación 
de mercados, Fijación de 
precios 
3 3 3 4 3 4 
Relaciones publicas 3 2 2 3 2 3 
Público objetivo y 
Segmentación de 
clientes 
1 3 4 2 2 4 
Comunicación, 
Estrategias y control 
3 3 3 4 4 4 
Bienestar del Personal, 
Remuneraciones 
2 2 2 4 4 1 
Soporte Técnico, Gestión 
de compra de insumos 
necesarios 
1 1 1 3 4 2 
Soportes físicos 1 1 1 3 4 1 
 
18 19 21 32 30 27 
Fuente: Elaboración Propia 
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Del análisis de las fortalezas vs oportunidades, y debilidades vs oportunidades se obtiene la 
siguiente taba resumen. 
 
 
Tabla IV-5 Resumen  
 
Oportunidades 
Fortalezas 
Tasa de 
crecimiento 
positiva 
Mayor 
preocupación 
ambiental 
Mayor 
preocupación 
de la población 
por la calidad 
de vida 
Nivel de 
diferenciación 
del servicio 
Tecnología y 
conocimiento 
especializado 
Importancia 
del volumen 
de mercado 
TOTAL FORTALEZAS 25 25 27 39 37 36 
TOTAL DEBILIDADES -18 -16 -21 -30 -27 -28 
TOTAL 7 9 6 9 10 8 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
La tabla anterior indica que Oportunidades vs Fortalezas/debilidades tienen mayor relación, 
tomando las fortalezas como un valor positivo y las debilidades como valor negativo. Su diferencia 
aritmética con el valor positivo más alto son las oportunidades escogidas como objetivos estratégicos.  
 
A continuación, se presenta el análisis del grado de correlación entre las fortalezas vs las 
amenazas y debilidades vs amenazas. 
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Tabla IV-6 Análisis de Fortalezas/Amenazas 
 
Amenazas 
Fortalezas 
Disminución 
de grandes 
proyectos 
Baja 
inversión 
en temas 
ambientales 
y 
tecnológicos 
Alto índice 
de 
corrupción 
Disposiciones 
legales sobre 
entrada al 
sector 
Facilidad 
de salida 
del 
sector 
Acceso a 
fuentes de 
financiación 
Nivel de 
innovación 
tecnológica 
Costes 
de 
cambio 
para el 
cliente 
Captación de nuevos 
proyectos 
4 4 3 4 3 4 3 4 
Tecnología aplicada al 
servicio 
1 1 1 1 1 1 4 4 
Know How 1 1 1 1 1 1 3 1 
Competencias 1 1 1 1 1 1 1 1 
Nivel de asesoría 
entregado 
2 2 2 2 2 2 2 2 
Nivel de resolución de 
problemas 
1 1 1 1 1 1 1 1 
Percepción del servicio 
otorgado 
1 1 1 1 1 1 1   
Flexibilidad en el 
servicio 
 - -  -  -   - -  -  4 
Infraestructura 
empresa 
1 1 1 1 1 1 1 1 
Ambiente Empresa 1 1 1 1 1 1 1 1 
Margen del servicio 4 4 2 4 4 3 4 4 
 
17 17 14 17 16 16 21 23 
 Fuente: Elaboración Propia 
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De la tabla anterior se obtiene que el grado de correlación más alto se obtiene con el nivel de 
innovación tecnológica y los costes de cambio para el cliente. A su vez se obtiene que los niveles de 
correlación más bajos son el alto índice de corrupción y la facilidad de salida del sector. 
 
 
Tabla IV-7 Análisis de Debilidades/Amenazas 
 
Amenazas 
Debilidades 
Disminución 
de grandes 
proyectos 
Baja inversión 
en temas 
ambientales y 
tecnológicos 
Alto índice 
de 
corrupción 
Disposiciones 
legales sobre 
entrada al 
sector 
Facilidad 
de salida 
del sector 
Acceso a 
fuentes de 
financiación 
Nivel de 
innovación 
tecnológica 
Costes de 
cambio 
para el 
cliente 
Publicidad de los 
productos o servicios 
2 2 1 1 1 3 1 1 
Servicios de 
capacitación 
(Promotores y 
trabajadores) 
1 3 1 1 2 2 2 2 
Identificación de 
canales de distribución 
1 3 3 4 4 4 4 4 
Análisis e investigación 
de mercados, Fijación 
de precios 
1 3 3 4 4 4 4 4 
Relaciones publicas 2 2 2 2 4 4 4 4 
Público objetivo y 
Segmentación de 
clientes 
4 4 3 4 1 1 1 2 
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Amenazas 
Debilidades 
Disminución 
de grandes 
proyectos 
Baja inversión 
en temas 
ambientales y 
tecnológicos 
Alto índice 
de 
corrupción 
Disposiciones 
legales sobre 
entrada al 
sector 
Facilidad 
de salida 
del sector 
Acceso a 
fuentes de 
financiación 
Nivel de 
innovación 
tecnológica 
Costes de 
cambio 
para el 
cliente 
Comunicación, 
Estrategias y control 
2 2 2 2 2 2 2 2 
Bienestar del Personal, 
Remuneraciones 
2 3 2 3 1 3 1 2 
Soporte Técnico, 
Gestión de compra de 
insumos necesarios 
2 2 2 2 3 3 3 3 
Soportes físicos 1 1 1 1 2 2 2 2 
  18 25 20 24 24 28 24 26 
 Fuente: Elaboración Propia 
 
 
De la tabla anterior se obtiene que el grado de correlación más alto se obtiene con el acceso a 
fuentes de financiación y los costes de cambio para el cliente. A su vez se obtiene que los niveles de 
correlación más bajos son la disminución de grandes proyectos y el alto índice de corrupción. 
 
Del análisis de las fortalezas vs amenazas, y debilidades vs amenazas se puede obtener la 
siguiente taba resumen. 
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Tabla IV-8 Resumen 
 
AMENAZAS 
Fortalezas/Debilidades 
Pocos 
proyectos 
mineros 
Baja 
inversión 
en temas 
ambientales 
y 
tecnológicos 
Alto índice 
de 
corrupción 
Disposiciones 
legales sobre 
entrada al 
sector 
Facilidad 
de salida 
del sector 
Acceso a 
fuentes de 
financiación 
Nivel de 
innovación 
tecnológica 
Costes 
de 
cambio 
para el 
cliente 
TOTAL FORTALEZAS 17 17 14 17 16 16 21 23 
TOTAL DEBILIDADES -18 -25 -20 -24 -24 -28 -24 -26 
TOTAL -1 -8 -6 -7 -8 -12 -3 -3 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
La tabla anterior indica que Amenazas vs Fortalezas/debilidades tienen mayor relación, 
tomando las fortalezas como un valor positivo y las debilidades como valor negativo. Su diferencia 
aritmética con el valor negativo más alto son las amenazas que demandan mayor atención, como parte 
del plan estratégico de la empresa. 
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IV.1.3. Resumen de Matriz de Relaciones (FODA) 
 
 
Tabla IV-9 Resumen de relación FODA – Efecto Oportunidades 
Oportunidades Fortalezas Debilidades Total 
Tasa de crecimiento positiva 25 18 7 
Mayor preocupación ambiental 25 16 9 
Mayor preocupación de la 
población por la calidad de 
vida 
27 21 6 
Nivel de diferenciación del 
servicio 
39 30 9 
Tecnología y conocimiento 
especializado 
37 27 10 
Importancia del volumen de 
mercado 
36 28 8 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
La tabla anterior indica que, las oportunidades escogidas como 
objetivos estratégicos son los de mayor valor positivo. 
 
 
Tabla IV-10 Resumen de relación FODA – Efecto Amenazas 
Amenazas Fortalezas Debilidades Total 
Disminución de grandes 
proyectos 
17 18 -1 
Baja inversión en temas 
ambientales y tecnológicos 
17 25 -8 
Alto índice de corrupción 14 20 -6 
Disposiciones legales sobre 
entrada al sector 
17 24 -7 
Facilidad de salida del sector 16 24 -8 
Acceso a fuentes de 
financiación 
16 28 -12 
Nivel de innovación tecnológica 21 24 -3 
Costes de cambio para el 
cliente 
23 26 -3 
Fuente: Elaboración Propia 
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Las amenazas identificadas que demandan atención, como 
parte del plan estratégico de la empresa, son los de mayor valor 
negativo. 
 
IV.1.4. Análisis 
 
 
Potencialidades: En relación a las oportunidades, la empresa 
está en posición de lograr cada una de ellas, y para conseguirlo debe 
consolidar las fortalezas identificadas. Consecuentemente, se 
recomienda: robustecer el trabajo del capital humano, es decir, que se 
maximicen las fortalezas del equipo de trabajo, lo que permitirá lograr 
altos niveles de comprensión del mercado objetivo y conservar esta 
ventaja competitiva. Crear servicios que cubran positivamente las 
necesidades de los clientes, traducido en una rápida y empática 
atención en la solución de los problemas de quienes requieren la 
asesoría.  
 
Riesgos: Para la primera amenaza mencionada, se propone 
invertir en publicidad referente a la importancia del impacto acústico en 
el ambiente. Además, se recomienda mejorar la estrategia de marketing, 
promocionando de forma masiva los productos a través de canales de 
comunicación que lleguen directamente a las instituciones, como, por 
ejemplo, revistas institucionales, redes sociales, etc. 
 
Para la segunda amenaza identificada, se necesita agregar 
valor al servicio entregado por medio de la diferenciación. 
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Para la última amenaza al igual que la segunda se deben 
generar ventajas competitivas a través de la generación de valor, de 
manera tal que independiente de la cantidad de competidores que 
ingresen al sector, se mantenga el liderazgo de la empresa en el rubro. 
 
 
Desafíos: Replantear el cómo se están haciendo las cosas por 
medio de grupos de trabajo, y generar instancias de mejora continua 
interna para fortalecer la ventaja competitiva de la diferenciación del 
servicio entregado 
 
Limitaciones: Actualmente, la falta de motivación del equipo de 
trabajo es la mayor limitante. Ante lo expuesto, se sugiere mejorar los 
incentivos para el personal. 
 
Es importante destacar que este análisis interno y externo ha 
entregado información relevante para definir la estrategia que permita 
aprovechar las oportunidades, contrapesar las amenazas, disminuir las 
debilidades y robustecer las fortalezas. Lo anterior, posibilitará crear 
valor para el cliente. 
 
Para que estos planteamientos se lleven a cabo, se definirá la 
propuesta de valor hacia el cliente y el modelo de negocio que 
sustentará el desarrollo de estas líneas de acción. 
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IV.1.5. Propuesta de valor 
 
 
La propuesta de valor de la empresa consiste en dar a conocer, 
al mercado objetivo, cuáles son los atributos propios que la diferencian 
de la competencia, permitiendo así que los clientes, al momento de 
decidir por solicitar un determinado servicio, prefieran el que es ofrecido 
por dBA Ingenieria. 
 
 
“dBA Ingenieria propone ser un aliado estratégico de los 
clientes, abordando de manera integral las problemáticas asociadas al 
impacto acústico ambiental e industrial de las empresas. Desarrollando 
de manera efectiva, eficiente y eficaz cada uno de sus proyectos.” 
 
De la propuesta de valor mencionada anteriormente se 
desprenden los siguientes atributos: 
 
Aliado Estratégico: La empresa pretende ser un aliado 
estratégico para los clientes, lográndolo a través de la calidad, 
puntualidad, efectividad y precisión en el desarrollo de cada uno de los 
proyectos abordados. 
 
Soluciones integrales: Se refiere a que la empresa que contrate 
los servicios de dBA Ingenieria, puede obtener, Asesoría, diseño, y 
fabricación e instalación de productos acústicos 
 
Efectividad: Énfasis en la Calidad, satisfacción del cliente y 
resultados 
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Eficiencia: Cuidando los tiempos de desarrollo, los costos 
operativos y gestionando de optima manera los recursos disponibles. 
 
Eficacia: Respetar tiempos de entrega, conservando la calidad 
y detalle de los servicios prestados. 
 
IV.2. Ejes estratégicos 
 
 
La estrategia de la empresa se desarrollará con el apoyo 
esencial de los procesos claves del negocio, que son parte de la 
generación de valor de la empresa, por ello que su identificación y 
mejora deben ser parte del foco del negocio y siempre estar relacionados 
con la propuesta de valor de la empresa. 
 
a) Procesos Claves de dBA Ingeniería:  
• Gestión de proyectos: Por medio de un enfoque 
metódico, se planifican los proyectos de principio a fin, 
velando por que se logren los objetivos, metas y alcances 
comprometidos. 
• Desarrollo de proyectos: Planificar, Coordinar, y ejecutar 
el servicio. 
• Respetar Compromisos: Énfasis en la Calidad, 
satisfacción del cliente y resultados, Cuidando los 
tiempos de desarrollo, los costos operativos y 
gestionando de optima manera los recursos disponibles. 
Respetar tiempos de entrega, conservando la calidad y 
detalle de los servicios prestados. 
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b) Recursos Utilizados: Los recursos utilizados que están asociados a 
los ejes estratégicos son: 
• Modernizar la tecnología utilizada: Recurso imperioso 
para cumplir a cabalidad con las expectativas de los 
clientes, además de mejorar de manera interna el 
desarrollo de los procesos críticos. 
• Capacitación del capital humano: Recurso que se 
encuentra con potencialidad y que es fundamental para 
cumplir los desafíos de la empresa. 
• Contratación de Personal: Actualmente la empresa se 
encuentra con un déficit de profesionales.  
 
Para visualizar de mejor manera los ejes estratégicos, a 
continuación se presenta un gráfico que detalla las interconexiones de 
cada uno de ellos: 
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Figura IV.1 Ejes Estratégicos 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
En la figura anterior se detallan las interconexiones que se 
presentan entre la propuesta de valor, los procesos internos y los 
recursos y aprendizaje de la empresa. Esto permite proporcionar orden y 
claridad al plan estratégico. 
 
Este análisis fue elaborado en conjunto con el Gerente de 
Ingeniería y Proyectos, Jefe de Área, e Ingeniero de Proyectos de la 
empresa.  
 
IV.3. Mapa Estratégico 
 
 
El Mapa Estratégico permite reflejar las relaciones causa-
efecto entre los distintos objetivos estratégicos, de forma que se pueda 
identificar claramente su complementariedad, neutralidad y los 
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conflictos que pudieran generar. De esta manera se facilita el 
entendimiento de todo el sistema y especialmente de la estrategia. 
(cmigestion.es) 
 
Las perspectivas que forman el mapa estratégico son: 
• Perspectiva financiera: Esta categoría dentro de los 
objetivos del Balanced Scorecard tiene como objetivo 
responder a las expectativas de los accionistas, su 
principal enfoque es crear valor para ellos mediante 
indicadores de rendimiento que reflejen el 
comportamiento operativo, crecimiento y sustentabilidad 
de la empresa. 
 
• Perspectiva de clientes: Una de las perspectivas clave del 
BSC es la perspectiva del cliente, a través de la que se 
pretende dar respuesta a la forma en la que el cliente 
percibe la empresa. El cliente es la razón de ser de 
cualquier negocio. Ante esta afirmación, es comprensible 
que los métodos y estrategias que las empresas utilicen, 
tengan presente la visión del cliente. 
 
• Perspectiva de los procesos internos: En esta categoría 
se deben identificar los objetivos estratégicos que están 
relacionados directamente con los procesos clave de la 
organización de los cuales depende cubrir las 
expectativas tanto de accionistas como de los clientes.  
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• Perspectiva de recursos y crecimiento: A esta categoría 
se le considera como clave en el éxito de la 
implementación del Balanced Scorecard ya que en la 
actualidad la mayoría de los modelos de gestión 
consideran al talento humano como un activo 
imprescindible en el éxito de la empresa por medio de su 
desempeño. 
 
Es por esto que parte importante de los indicadores de BSC 
para alcanzar los objetivos estratégicos son los que están relacionado 
con el desarrollo y crecimiento de las personas en la empresa. Así 
mismo en esta perspectiva es importante tomar en cuenta aspectos 
como la tecnología al servicio de los colaboradores, las competencias de 
la empresa, la estructura organizacional, etc. (blog.peoplenext.com.mx) 
 
A continuación, se presenta el mapa estratégico de la empresa 
dBA Ingeniería, identificando los objetivos específicos a alcanzar, de 
acuerdo a los ejes estratégicos definidos anteriormente.  
 
El mapa estratégico permite representar visualmente la 
estrategia de la empresa. De esta manera la perspectiva financiera 
describe los resultados tangibles de la estrategia, la perspectiva de 
clientes muestra la propuesta de valor que representa el eje de la 
estrategia y que describe como se diferencia la empresa a los ojos del 
cliente, la perspectiva de los procesos identifica claramente los procesos 
clave, y los recursos y aprendizaje que se refiere al capital humano que 
sustenta los procesos que crean valor. 
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Figura IV.2 Mapa Estratégico 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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IV.4. Cuadro de Mando Integral (BSC) 
 
 
Una vez definido el mapa estratégico, corresponde elaborar el 
tablero de control de la empresa, en el cual se incluyan los diferentes 
indicadores por cada objetivo estratégico y sus respectivas metas e 
iniciativas. 
 
Identificado cada objetivo estratégico, la empresa definirá 
aquellos indicadores que permitan monitorear el logro de los objetivos 
previamente establecidos, incluyendo con ello, una descripción clara de 
las metas y la forma en la que serán alcanzados (iniciativas). 
 
En la actualidad, la empresa presenta un problema en el 
proceso de medición, esto es que, en su mayoría, se utilizan indicadores 
de carácter financiero. Sin embargo, para elaborar el Cuadro de Mando 
Integral es relevante considerar también indicadores no financieros, 
pues éstos serán un gran aliado para la mejora continua y para 
desarrollar ventajas competitivas. 
 
El siguiente paso es saber cuántos son los indicadores que se 
deben definir para cada objetivo estratégico. Además, se deben 
considerar indicadores que arrojen tanto resultados históricos como 
resultados futuros, de tal forma que evidencie el esfuerzo requerido para 
lograr las metas definidas. En otras palabras, se requiere de una 
combinación de indicadores de carácter inductor (causas) y de 
resultados (efectos). 
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Los expertos en el tema han planteado que la definición de 
indicadores se supeditará a la perspectiva que se adopte. Es así como, 
desde la perspectiva financiera, se requieren tres indicadores de 
resultados financieros (indicadores de resultados); desde el punto de 
vista de clientes, entre cinco y ochos (indicadores inductores); por su 
parte, desde la de procesos internos, entre cinco y diez (indicadores 
inductores); y finalmente desde la perspectiva de recursos y aprendizaje, 
entre tres y seis (indicadores inductores y de resultados). (Niven, 2003). 
 
Para la definición de las iniciativas de la empresa, se debe 
considerar las perspectivas de Recursos y Aprendizaje, Procesos 
Internos y de Clientes, pues la perspectiva financiera no define 
iniciativas, ya que constituyen los efectos de todas las actividades de las 
perspectivas anteriores. 
 
A continuación, se presenta el Cuadro de Mando Integral 
propuesto para la empresa dBA Ingeniería. 
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Figura IV.3 Cuadro de Mando Integral (BSC) 
  
Objetivo 
Estratégico 
Descripción Cod 
Indicadores de Gestión 
Línea 
Base 
Meta Periodicidad Responsable Iniciativa Plazo 
Indicador de 
Gestión 
Fórmula 
PERSPECTIVA 
FINANCIERA 
Incrementar 
la 
Rentabilidad 
de la empresa 
Mantener de 
forma 
constante el 
calce suficiente 
entre activos y 
pasivos 
PF1 
Rentabilidad 
Económica % 
Utilidad neta / 
Activos 
25% 40% Anual 
Gerente 
General/Gerente 
Comercial 
Establecer 
metas de 
ventas altas 
2 años 
Disminución 
de Costos  
Gestionar 
eficientemente 
los costos y 
gastos 
operacionales y 
no 
operacionales 
de la empresa 
PF2 
Índices de 
gastos 
operacionales 
Total de Gastos 
operacionales / 
Total Ingresos 
por Proyectos 
25 < 20% Anual 
Gerente 
General/Gerente 
de Proyectos 
Mejorar la 
administra-
ción de costos 
fijos 
1 año 
Aumentar los 
ingresos por 
mayores 
ventas 
Aumentar de 
forma 
constante los 
ingresos 
operacionales 
de la empresa. 
PF3 
Crecimiento 
de Ingresos 
por nuevos 
proyectos 
(Ingresos por 
proyectos 
periodo actual) 
/ (Ingreso por 
proyectos 
periodo 
anterior)-1 
18% 36% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
Comercial 
Cumplir 
metas de 
adjudicación 
de proyectos 
2 años 
Aumento en 
la fidelidad de 
los clientes 
Ganar la 
preferencia del 
cliente 
producto de 
mejoras en la 
gestión de la 
empresa. 
PF4 
Índice de 
proyectos 
adjudicados 
(Nº de 
proyectos 
adjudicados 
periodo 
actual)/ (Nº de 
proyectos 
adjudicados 
periodo 
anterior)-1 
33% 50% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
Comercial 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
1 año 
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Objetivo 
Estratégico 
Descripción Cod 
Indicadores de Gestión 
Línea 
Base 
Meta Periodicidad Responsable Iniciativa Plazo 
Indicador de 
Gestión 
Fórmula 
PF5 
Índice de 
proyectos 
cotizados 
(Nº de 
proyectos 
cotizados 
periodo 
actual)/ (Nº de 
proyectos 
cotizados 
periodo 
anterior)-1 
25% 50% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
Comercial 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
1 año 
PERSPECTIVA 
DE CLIENTES 
Aumento en 
la 
Satisfacción 
de Clientes 
Garantizar el 
nivel de 
satisfacción de 
los clientes a 
través del 
reconocimiento 
de la propuesta 
de valor y un 
aumento en la 
preferencia por 
los servicios 
entregados por 
la empresa. 
PC1 
Índice de 
satisfacción 
de Clientes 
Total de 
clientes 
satisfechos/ 
total de clientes 
encuestados 
- 100% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
Comercial 
Realizar 
Encuesta de 
Satisfacción 
1 año 
Aumento en 
la Penetración 
de Mercado 
Garantizar que 
la mayor 
cantidad de 
clientes opten 
por los 
servicios de la 
empresa. 
PC2 
Índice de 
penetración 
de mercado 
Total de 
clientes con al 
menos un 
proyecto 
ejecutado / 
Total universo 
de clientes del 
rubro 
20% 40% Anual 
Gerente 
General/Gerente 
Comercial 
Desarrollar 
un plan de 
marketing 
para dar a 
conocer los 
productos 
3 años 
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Objetivo 
Estratégico 
Descripción Cod 
Indicadores de Gestión 
Línea 
Base 
Meta Periodicidad Responsable Iniciativa Plazo 
Indicador de 
Gestión 
Fórmula 
Aliado 
Estratégico 
Atributo de la 
propuesta de 
valor, que 
busca generar 
alianzas 
estratégicas 
PC3 
% del total de 
proyectos 
ejecutados se 
generen 
alianzas 
estratégicas 
Total de 
clientes que 
son aliados 
estratégicos / 
Total de 
clientes 
potenciales 
aliados 
estratégicos 
10% 20% Anual 
Gerente 
General/Gerente 
Comercial/Gerente 
de ingeniería y 
proyectos 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
2 años 
Soluciones 
Integrales 
Atributo de la 
propuesta de 
valor que busca 
contar con un 
mix de 
soluciones 
integrales, 
acorde a las 
necesidades de 
los clientes 
PC4 
% de 
proyectos 
ejecutados de 
manera 
integral 
Total de 
proyectos 
Integrales/ 
Total de 
proyectos 
20% 40% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
Comercial 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
1 año 
Efectividad, 
Eficiencia, y 
Eficacia 
Atributo de la 
propuesta de 
valor que busca 
aumentar la 
efectividad, 
eficiencia, y 
eficacia 
PC5 
Ratio de 
Efectividad, 
eficiencia y 
eficacia 
(Evaluación 
Situación 
actual)/ 
(Evaluación 
situación 
anterior)-1 
67% 90% Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
1 año 
PERSPECTIVA 
DE PROCESOS 
INTERNOS 
Mejora en la 
Gestión de 
proyectos 
Objetivo 
estratégico que 
busca obtener 
mejoras en la 
gestión de 
proyectos 
PP1 
Tiempo 
proyectado vs 
Tiempo 
ejecución 
Tiempo 
Proyectado/ 
Tiempo real de 
ejecución 
33% 70% Semestral 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos 
Incentivos por 
cumplimiento 
de metas 
1 año 
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Objetivo 
Estratégico 
Descripción Cod 
Indicadores de Gestión 
Línea 
Base 
Meta Periodicidad Responsable Iniciativa Plazo 
Indicador de 
Gestión 
Fórmula 
Mejora en el 
Desarrollo de 
Proyectos 
Objetivo 
estratégico que 
tiene relación 
con la mejora 
en el desarrollo 
de proyectos 
PP2 
Productividad 
actual 
Cantidad 
promedio de 
proyectos por 
ingeniero 
2 4 Semestral 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
General 
Mejora en las 
remuneracio-
nes 
1 año 
Respetar 
compromisos 
adquiridos 
con los 
clientes 
Objetivo que 
busca mejorar 
los 
cumplimientos 
de 
compromisos 
adquiridos con 
los clientes 
PP3 
% 
Cumplimiento 
de plazos 
Plazos de 
entrega 
proyectados/Pl
azos reales de 
entrega 
50% 90% Semestral 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos/Gerente 
General 
Realizar 
Encuesta de 
Satisfacción 
1 año 
PERSPECTIVA 
DE RECURSOS 
Y 
APRENDIZAJE 
Incrementar 
las 
habilidades 
del capital 
humano 
Desarrollar y 
fortalecer los 
conocimientos, 
destrezas, 
habilidades y 
actitudes en el 
personal 
orientado al 
desarrollo de 
proyectos. 
PR1 
Nº de 
capacitacione
s al año 
Número de 
cursos y 
capacitaciones 
anuales 
0 3 Anual 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos 
Realizar plan 
de 
capacitación 
anual 
1 año 
Mejorar 
competencias 
tecnológicas 
Contar con una 
tecnología de 
punta para el 
correcto 
desarrollo de 
proyectos 
PR3 
Grado de 
avance en la 
implementa-
ción de 
sistemas 
competencias 
tecnológicas 
actuales/ 
Situación de 
competencias 
tecnológicas 
objetivo 
60% 100% 2 años 
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos 
Cumplimiento 
de carta 
Gantt de 
adquisición e 
implementa-
ción de 
tecnología 
2 años 
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Objetivo 
Estratégico 
Descripción Cod 
Indicadores de Gestión 
Línea 
Base 
Meta Periodicidad Responsable Iniciativa Plazo 
Indicador de 
Gestión 
Fórmula 
Mejorar clima 
laboral 
Incentivos 
monetarios y 
plan de mejora 
de relaciones 
laborales 
PR4 
Índice de 
satisfacción 
de 
colaboradores 
% de 
satisfacción de 
colaboradores 
- 100% 
Anual 
  
Gerente de 
Ingeniería y 
Proyectos 
Realizar 
encuestas 
internas 
mensuales 
1 año 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
El BSC se puede entender como un elemento facilitador en la implementación de las 
estrategias empresariales y que permite hacer evidentes las relaciones causales entre actividades 
financieras y no financieras.  
 
Es por esto que debido a que la empresa actualmente todos sus indicadores son solamente 
financieros, esta es una herramienta muy útil que les permitirá integrar asuntos financieros y no 
financieros y también mostrar las relaciones causales entre desempeño social, ambiental y financiero. 
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V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES 
 
 
V.1. Discusión de resultados 
 
 
Para el caso de la empresa, el análisis PEST arroja que la 
proyección de una buena tasa de crecimiento para el país, una mayor 
preocupación ambiental, y una mayor preocupación de la población por 
la calidad de vida, generan un entorno favorable para el crecimiento del 
negocio, lo que se traduce en oportunidades para la empresa. 
 
A su vez, la disminución de grandes proyectos mineros, el alto 
índice de corrupción en el país, y la baja inversión en temas tecnológicos 
y ambientales, se presentan como amenazas para la empresa. 
 
Se presentan como oportunidades, el alza en el índice de 
crecimiento del sector, el nivel de diferenciación del servicio, la 
tecnología y conocimiento especializado, y la importancia del volumen 
del mercado. 
 
Conjuntamente las bajas disposiciones legales sobre la 
entrada de competidores al sector, la facilidad de salida del sector para 
los clientes, la facilidad de tener acceso a fuentes de financiamiento, la 
no existencia de patentes y otros elementos legales de protección, bajos 
niveles de innovación tecnológica, y los bajos costos de cambio para el 
cliente, se presentan como amenazas para la empresa. 
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Del análisis interno se obtuvo una serie fortalezas y 
debilidades que permiten determinar que oportunidades para el caso de 
las fortalezas son tomadas como objetivos estratégicos y que debilidades 
requieren mayor atención como parte del plan estratégico de la empresa.  
 
Para el caso de la empresa el nivel de diferenciación del 
servicio, y la tecnología y conocimiento especializado, son objetivos 
estratégicos clave.  
 
Para la empresa, ser un aliado estratégico, dar soluciones 
integrales, ser efectivo, eficiente, y eficaz, son los principales atributos 
que la diferencian de la competencia. 
 
Los procesos clave de la empresa, son la gestión de proyectos, 
el desarrollo de proyectos, y el respetar los compromisos adquiridos. 
 
Para apoyar el desarrollo de la estrategia se propone, mejorar 
las competencias tecnológicas, incrementar las habilidades del capital 
humano, y obtener mejoras en el clima laboral de la empresa. 
 
La generación del mapa estratégico de la empresa permitió 
definir los objetivos estratégicos, para posteriormente el cuadro de 
mando integral (BSC) monitorearlos, a través de un grupo de 
indicadores definidos en conjunto con el área de gerencia y proyectos de 
la empresa. 
 
A continuación, se presentan las conclusiones generales del 
proyecto. 
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V.2. Conclusiones Generales 
 
 
En relación con el análisis del entorno de la empresa, los 
buenos indicadores y proyecciones sobre la situación país (actual y 
futura), generan un entorno favorable para el crecimiento de la empresa.   
 
Con respecto a las oportunidades detectadas, la empresa 
puede lograrlas, pero para esto debe consolidar las fortalezas 
identificadas. Consecuentemente, se recomienda: robustecer el trabajo 
del capital humano, es decir, que se maximicen las fortalezas del equipo 
de trabajo, lo que permitirá lograr altos niveles de comprensión del 
mercado objetivo y conservar esta ventaja competitiva. 
 
Se propone invertir en publicidad referente a la importancia 
del impacto acústico en el ambiente. Además, se recomienda mejorar la 
estrategia de marketing, promocionando de forma masiva los productos 
a través de canales de comunicación que lleguen directamente a las 
instituciones, como, por ejemplo, revistas institucionales, redes sociales, 
etc.  
 
Es necesario agregar valor al servicio entregado por medio de 
la diferenciación. Se deben generar ventajas competitivas de manera tal 
que independiente de la cantidad de competidores que ingresen al 
sector, se mantenga el liderazgo de la empresa en el rubro. 
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La empresa pretende agregar valor al servicio por medio 
conseguir aliados estratégicos, y proveer soluciones integrales que 
permitan resolver la problemática desde el diseño hasta la ejecución de 
los proyectos. 
 
La empresa procura obtener mejores beneficios financieros por 
medio del aumento de proyectos o mejoras en la productividad. A su vez 
lograr obtener mejoras financieras incrementando el valor percibido por 
los clientes en relación al servicio prestado. 
 
Otro punto clave es el que tiene relación con la perspectiva de 
recursos y crecimiento. Es por esto que parte de los objetivos 
estratégicos es incrementar las habilidades del capital humano, en 
ámbitos de las competencias tecnológicas, y el clima laboral de la 
empresa. 
 
En la actualidad, la empresa presenta un problema en el 
proceso de medición, esto es que, en su mayoría, se utilizan indicadores 
de carácter solamente financiero. Sin embargo, una ventaja del cuadro 
de mando integral es que considera relevante incluir indicadores no 
financieros, entendiendo que estos serán un gran aliado para la mejora 
continua y para el desarrollo de ventajas competitivas. 
 
El mapa estratégico permite representar visualmente la 
estrategia de la empresa, por medio de las cuatro perspectivas que 
permiten analizar las interconexiones desde la etapa de sustentación de 
los procesos que crean valor, hasta la etapa de resultados tangibles de 
la estratégica. 
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La propuesta del cuadro de mando integral (BSC) es una 
herramienta que permitirá a la empresa monitorizar los objetivos 
estratégicos definidos en este proyecto de mejora continua. 
 
A su vez contribuirá a clarificar como las acciones del día a día 
afectan no solo al corto plazo, sino que también al largo plazo. 
 105 
 
VI. GLOSARIO  
 
 
ANÁLISIS FODA: siglas en español de las palabras Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, provenientes a su vez de los 
términos en inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats 
(SWOT). Es una metodología usada en gestión organizacional para el 
análisis de situación con miras a diseñar y poner en marcha procesos de 
planificación anual (POA o Plan Operativo Anual). Se centra en el 
pasado y el presente de la organización, por lo que solo representa una 
foto de su estado al momento de realizar el listado. 
 
ANÁLISIS PEST: estudio que consiste en observar el entorno de la 
organización, específicamente los factores que afecten su actividad: 
políticos, económicos, socioculturales, y tecnológicos. Estos factores 
analizan su estado actual para tomar decisiones, emprender acciones y 
estrategias. 
 
BALANCED SCORECARD (BSC): metodología, sistema o modelo de 
gestión creado por los estudiosos del management Robert Kaplan y 
David Norton. Considera cuatro perspectivas de las organizaciones y sus 
respectivos indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos: 
Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos 
Internos y Perspectiva de Aprendizaje (o de Formación y Crecimiento), 
donde la cuarta tiene una importancia crucial. 
 
BENCHMARKING: proceso mediante el cual las organizaciones estudian 
las prácticas y resultados de sus competidores o análogos con el fin de 
emprender cambios, mejoras o modificaciones coherentes con los 
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objetivos propuestos. Significa llevar a la práctica el principio de 
aprender del otro, adaptando lo observado a lo interno. 
 
EJE ESTRATÉGICO: concepto transversal a la ejecución de los 
objetivos estratégicos de una organización que le da unidad de 
propósito. 
 
MAPA ESTRATÉGICO: marco o tablero guía en el cual se expresan las 
relaciones causa-efecto de las acciones organizacionales para tener 
claros los vectores que conducirán a los resultados deseados. 
 
PORTER, CINCO FUERZAS DE: metodología enmarcada en la gestión 
estratégica creada por Michael Porter (Escuela de Negocios Harvard, 
1979). Propone, para desarrollar estrategias de negocio y garantizar 
rentabilidad, la coordinación de cinco fuerzas que operan al interior de 
las empresas, por contraposición al entorno: amenaza de aparición de 
productos sustitutos, amenaza de incursión de nuevos competidores, 
rivalidad entre competidores, poder de negociación de los proveedores y 
poder de negociación de los clientes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 107 
 
VII. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS  
 
 
- Anthony, r., & govindarajan, v. (2007). Sistemas de control de 
gestión. México: mcgraw - hill interamericana editores s.a. 
- Bravo, j. (2005). Gestión de procesos - con responsabilidad social. 
Santiago - chile: editorial evolución s.a. 
- Clark, t. (2012). Tu modelo de negocios. Barcelona - España: 
editorial de centro de libros papf. 
- Ferrada, c. (2004). Mejora continua de sistema de gestión. Santiago 
- chile: ediciones dnv chile. 
- Francés, a. (2006). Estrategia y planes para la empresa con el 
cuadro de mando integral. Naucalpan de Juárez - México: Pearson 
educación s.a. 
- Hax, a., & Majluf, n. (1997). Estrategias para el liderazgo 
competitivo - de la visión a los resultados. Santiago - chile: dolmen 
ediciones s.a. 
- Hill, c., & jones, g. (2005). Administración estratégica - un enfoque 
integrado. México: Mcgraw - hill interamericana editores s.a. 
- Kaplan, r., & Norton, d. (1996). The balanced scorecard. 
Cambridge: harvard business school press. 
- Kaplan, r., & Norton, d. (2006). Alignment. Barcelona - España: 
ediciones gestión 2000. 
- Kaplan, r., & Norton, d. (2002). Cuadro de mando integral (the 
balanced scorecard). Barcelona - España: ediciones gestión 2000. 
- Kaplan, r., & Norton, d. (2004). Mapas estratégicos - convirtiendo 
los activos intangibles en resultados tangibles. Barcelona - España: 
ediciones gestión 2000. 
- Kaplan, r., & Norton, d. (2008). The execution premiun - integrando 
la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. 
Barcelona - España: ediciones  deusto. 
- Kovacevic, a., & Reynoso, á. (2010). El diamante de la excelencia 
organizacional. Santiago - chile: Aguilar chilena de ediciones s.a. 
 108 
 
- Lorino, p. (1996). El control de gestión estratégico - la gestión por 
actividades. Bogotá Colombia: Alfomega s.a. 
- Macho, i., & Pérez, d. (2009). Introducción a la economía de la 
información. Barcelona - España: editorial Ariel s.a. 
- Montañés, p., & Olier, e. (2006). Corporate governance intelligence - 
desarrollando la corporación en web. Madrid - España: Pearson 
educación s.a. 
- Niven, p. (2003). El cuadro de mando integral paso a paso. 
Barcelona: ediciones gestión 2000 s.a. 
- Ricart, j. (2009). Modelo de negocios: el eslabón perdido en la 
dirección estratégica. Universia business review , 12 - 25. 
- Sánchez, j. (2011). Control de gestión del desempeño de los 
recursos humanos. Santiago - chile: Thomson reuters puntolex. 
- Serra, v., & al, e. (2005). Sistemas de control de gestión - 
metodología para su diseño e implementación. Barcelona - España: 
ediciones gestión 2000. 
- Simons, r. (1998). Palancas de control. Buenos aires - argentina: 
temas grupo editorial. 
- Thompson, a., & al, e. (2008). Administración estratégica - teorías y 
casos. México: mcgraw - hill interamericana editores s.a. 
- Welsch, g., & al, e. (2005). Presupuestos - planificación y control. 
México: Pearson educación. 
 
 
 
 
 
 
 
